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Predkladaná práca sa zaoberá problematikou zabezpe£ovania ©udského potenciálu.
Jej cie©om je zefektívni´ proces zabezpe£ovania ©udského potenciálu v spolo£nosti
Red Hat Czech. V analytickej £asti je vyhodnotený sú£asný stav v spolo£nosti
z troch h©adísk: strategické aspekty, získavanie a výber zamestnancov a napokon
adaptácia pracovníkov. Na základe získaných informácií i teoretických poznatkov
sú navrhnuté nové rie²enia, ktoré by mali ﬁrme pomôc´ dosiahnu´ poºadovaný po£et
zamestnancov s odpovedajúcimi kvalitami vo vymedzenom období.
K©ú£ové slová
©udské zdroje, pracovný trh, kariérny systém, interview, zamestnanecké výhody,
adaptácia
Abstract
This master thesis is about human capital resourcing. The goal of this thesis is
to make process of resourcing human capital in the company Red Hat Czech more
eﬀective. In the analysis part of the work the current status of the company process
is evaluated from three perspectives: strategic aspects, recruitment and adapta-
tion. New solutions based on investigated information and theoretical knowledge
are designed. These solutions should help the company to hire desired number of
employees with expected qualities in qualiﬁed time.
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human resources, labor market, career system, interview, beneﬁts, adaptation
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Táto diplomová práca je spracovaná pre spolo£nos´ Red Hat Czech s.r.o, ktorá je
dcérskou ﬁrmou americkej organizácie Red Hat Inc. Organizácia Red Hat je jed-
ným z predných svetových dodávate©ov programového vybavenia, ktoré je zaloºené
na princípu vo©ného prístupu k zdrojovému kódu programu i jeho ¤al²iemu vo©né-
mu uºitiu bez obmedzení. Za dobu svojho pôsobenia sa Red Hat stal najznámej²ou
spolo£nos´ou, ktorá sa zaoberá vývojom a poskytovaním sluºieb súvisiacich s ope-
ra£ným systémom GNU/Linux v podnikovom prostredí. V sú£asnosti je Red Hat
lídrom vo vývoji v oblasti Open Source a zárove¬ najdôveryhodnej²ím poskytova-
te©om Linuxu a technológií Open Source. Spolo£nos´ poskytuje nielen opera£ný
systém, ale zárove¬ i middleware, aplikácie, podporu, tréning a konzulta£ný servis
zákazníkom z celého sveta.
História tejto v podstate najvä£²ej linuxovej ﬁrmy, ktorá stojí za rovnomennou
distribúciou za£ala v roku 1993, len 2 roky po prvej verejne dostupnej verzii Linu-
xu, ktorej autorom bol pán Linus Torvalds. Spolo£nos´ za£ínala pod menom ACC
Corporation a venovala sa distribuovaniu samotného Linuxu a vydávaniu publikácií.
V roku 1994 vy²la distribúcia Linuxu vytvorená pánom Marcom Ewing-om, ktorá
niesla názov Red Hat Linux. Rok na to ACC Corporation kúpila od Marca Ewing-a
Red Hat Linux, zmenila názov a od tohoto £asu je na svete spolo£nos´ Red Hat
Inc. so svojou distribúciou Red Hat Linux. Red Hat Linux ako taký bol zdarma,
ﬁrma zarábala len na predaji krabicovej verzie, usporadúvaní kurzov a certiﬁkáciách.
Ke¤ºe v tých £asoch si len málokto mohol stiahnu´ in²tala£né obrazy CD z Inter-
netu, Red Hat Linux sa ²íril najmä na CD nosi£och. Okolo roku 1998 si za£ali
Linux v²íma´ aj komer£né ﬁrmy z IT priemyslu, mnohé, významné z nich, v tomto
období oznamujú podporu svojich produktov pre Linux, £i ²peciálne pre Red Hat 
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ako napríklad Oracle, CA, Informix, IBM. V auguste roku 1998, za éry verzie 6.0,
vydal Red Hat svoje akcie na burze NASDAQ a jeho IPO (Initial Public Oﬀer) sa
stal ôsmym najúspe²nej²ím IPO v histórii. V roku 2002 vydáva Red Hat svoj prvý
Red Hat Enterprise Linux (RHEL), distribúciu ur£enú najmä pre servery a profesi-
onálne nasadenie. RHEL je platený a uºívate© získava záplaty i podporu. Neplatené
verzie produktu RHEL neexistujú. V roku 2003 prichádza na svet posledná verzia
Red Hat Linux 9.0, a spolo£nos´ náhle ohlasuje pomerne skoré ukon£enie podpory
pre star²ie verzie a jasné smerovanie iba na platené verzie RHEL. V tom istom ro-
ku Red Hat oznámil od£lenenie projektu Fedora, ktorý bol distribúciou zaloºenou
na Red Hat Linux. Zámerom spolo£nosti bolo vo©ne distribuova´ platformu, kde si
môºe odskú²a´ a hlavne vyladi´ niektoré nové veci, ktoré si nedovolí nasadi´ do jeho
platených produktov.
Spolo£nos´ Red Hat bola v esku od roku 2004 do roku 2006 outsource-ovaná
spolo£nos´ou USU Software. Vzh©adom k ve©kej spokojnosti s výsledkami práce
vývojového týmu, bol celý tým od ﬁrmy USU software odkúpený a vznikla dcérska
spolo£nos´ Red Hat Czech s.r.o.. Po£et zamestnancov pracujúcich v Red Hat Czech
vzrastal a na konci roku 2007 zamestnával uº 80 zamestnancov. Do budúcna sa v²ak
po£ítalo s uplatnením pre pribliºne 200 vývojárov.
Spolo£nos´ funguje na tzv. open source obchodnom modeli, ktorý je zaloºený
na otvorenom zdrojom kóde programov, prispievaním komunity do vývoja progra-
mov, profesionálnom zais´ovaní kvality a podpore zákazníkov na základe predplat-
ného. Programátori pouºívajú Linuxové jadro, ktoré upravujú a vylep²ujú tak, aby
získalo poºadované vlastnosti. Kód, ktorým prispejú, je taktieº otvorený takºe aj
iné zainteresované skupiny môºu robi´ zmeni´ a vylep²enia na¤alej. Ak nastane ne-
jaký problém, celá komunita pouºívate©ov sa stretáva pri h©adaní rie²enia problému.
Celý tento vývojový proces je povaºovaný za rýchlej²í a to e²te pri niº²ích nákla-
doch, ako je tomu pri proprietárnom modeli, v ktorom zdrojový kód programov nie
je zverej¬ovaný. Spolo£nos´ zarába na tom, ºe predáva tzv. predplatné na podporu,
tréning a integrovanie sluºieb, ktoré pomáhajú zákazníkom v pouºívaní poskytova-
ného programového vybavenia. Zákazníci platia jednu cenu pre prístup k sluºbám





K dosiahnutiu svojich podnikate©ských cie©ov potrebujú ﬁrmy zamestnancov s od-
povedajúcimi znalos´ami a schopnos´ami. innosti spadajúce do oblasti získavania
zamestnancov, ich výberu a prijímania zahr¬ujú postupy, ktorých kone£ným cie©om
je zaistenie poºadovanej pracovnej sily, a to bez oh©adu na zdroj, z ktorého pra-
covníci prichádzajú i na to, £i sú nové poºiadavky na pracovníkov zabezpe£ované
v kone£nom stupni interne alebo externe. Získanie poºadovanej pracovnej sily by
sa malo prirodzene uskuto£ni´ na základe minimálnych vynaloºených nákladov a
v odpovedajúcom £asovom rozmedzí, tieto poºiadavky by v²ak v zásade nemali ma´
prioritu nad kvalitou získaných zamestnancov.
Novovzniknutá organizácia Red Hat Czech stoji pred problémom, kedy by mala
prija´ pribliºne 150 zamestnancov v £asovom horizonte 2 rokov. Takýto odhad potre-
by ©udských zdrojov bol stanovený expertnou metódou amerických manaºérov. Je
v²ak proces zabezpe£ovania ©udského potenciálu v mladej organizácii na takej úrov-
ni, aby splnil o£akávania amerických investorov? Je moºné tento proces zlep²i´ tak,
aby sa efektívne dosiahlo poºadovaného cie©u? Je Red Hat dostato£ne atraktívnym
zamestnávate©om? To sú otázky na ktoré sa budem snaºi´ nájst odpove¤.
Cie©om mojej diplomovej práce je oboznámi´ sa s problematikou zabezpe£ovania
©udských zdrojov a nadobudnuté poznatky vyuºi´ pri identiﬁkovaní slabých stránok
tohto procesu v organizácii Red Hat Czech. Na základe dát získaných analýzou
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potom navrhnú´ potrebné zlep²enia. Zabezpe£ovanie ©udského potenciálu zahr¬uje
²iroký rozsah £inností, z ktorých sa ja budem zameriava´ predov²etkým na stanovenie





V následujúcich £astiach pokrývam teoretický rozbor zabezpe£ovania ©udského po-
tenciálu a to z troch perspektív: strategické h©adisko, získavanie a výber pracovníkov
a napokon uvádzanie pracovníkov do organizácie. Získané informácie sa stanú pod-
kladmi pre analýzu sú£asného stavu vo ﬁrme a návrhu efektívnych rie²ení.
2.1 Strategické h©adisko
Príli² £asto dochádza k tomu, ºe získavanie pracovníkov je unáhlená aktivita, bez riad-
neho prepojenia so stratégiou organizácie a vnútornej ucelenosti. Na prekonanie
tohoto nedostatku je preto odporú£aná analýza ur£itých aspektov  stránok pra-
covného trhu. Tieto aspekty spolu vytvárajú rámec pre stratégiu získavania nových
pracovných síl a tým aj ¤al²ieho smerovania organizácie. Kaºdý z aspektov nám
ponúka ur£ité moºnosti. Za£íname s prehliadkou trendov na trhu práce za posled-
né roky a ich dôsledkov pre zamestnávate©ov. alej pokra£ujeme identiﬁkovaním
hlavných rozdielov medzi jednotlivými trhmi práce, s návrhmi rôznych prístupov
pre kaºdý z nich. No a k záveru uvaºujeme nad dvomi oblas´ami, v ktorých mu-
sí organizácia urobi´ strategické rozhodnutie. Prvá sa týka úrovne odpovedajúcej
formy ﬂexibility práce. Druhá sa vz´ahuje k relatívnym prednostiam získavania kva-
litného personálu alebo vybudova´ personál s poºadovanými schopnos´ami vo vnútri
organizácie. Podklady pre túto podkapitolu boli £erpané z [14].
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2.1.1 Trendy pracovného trhu
tartovacím bodom v²etkých strategických aktivít je porozumenie prostrediu, v kto-
rom organizácia operuje. Len vtedy je moºné formulova´ tú najvhodnej²iu politiku
a postupy, ak sú identiﬁkované k©ú£ové rysy a pochopená ich dôleºitos´. Na poli
získavania nových pracovníkov je týmto prostredím pracovný trh  pole dostupných
talentov, v ktorom si zamestnávatelia konkurujú v získavaní a udrºiavaní si svojho
personálu.
2.1.2 Analýza pracovného trhu
Kým v²eobecné trendy pracovného trhu majú význa£né dôsledky pre zamestnávate-
©ov, vä£²iu dôleºitos´ pre jednotlivé organizácie má výskum v jednotlivých relevant-
ných pracovných trhoch. Porozumenie tomu o £o v nich ide, môºe potom formova´
základ rozhodnutí naprie£ celým po©om ©udských zdrojov. Je tu nieko©ko odli²ných
ciest, v ktorých sa pracovné trhy lí²ia:
Geograﬁcké rozdiely Pre vä£²inu prác vo vä£²ine organizácií je relevantným
pracovným trhom lokálny trh. Vý²ka platov ani moºnosti kariéry nie sú tak vý-
znamné pre pritiahnutie ©udí z iných oblastí. Lokálny trh pozostáva z ©udí, ktorí
sú schopní do práce pricestova´ v ur£itom rozumnom £ase. Pri ur£ovaní platov a
navrhovaní náborových kampaní je taktieº nutné sa porovna´ s konkurenciou na lo-
kálnom trhu a v prípade potreby adekvátne reagova´. Problém s nedostatkom pra-
covnej sily môºe zmeni´ napríklad zvý²enie populácie v regióne alebo stiahnutím
sa konkurencie. Nové dia©nice alebo zlep²enie verejnej dopravy taktieº menia si-
tuáciu s ponukou pracovnej sily. Pre iné práce, zvy£ajne pre tie, ktoré sú dobre
platené, ale nie vºdy len pre ne, je relevantným pracovným trhom celonárodný ale-
bo aj medzinárodný pracovný trh. Tu je potrebné uplatni´ iné prístupy prijímania
zamestnancov a je potrebné si dáva´ pozor aj na ²ir²iu konkurenciu a jej praktiky
v sú´aºi o zamestnancov.
Tesný verzus uvo©nený trh Tesný pracovný trh je ten, v ktorom je náro£né
si získa´ a udrºa´ svoj personál. Naopak tam, kde je pracovný trh uvo©nený, nie
14
je ve©kým problémom nájs´ ©udí toho správneho kalibru. Pracovný trh toho typu
zrete©ne kolísa v £ase. ím vy²²ia bude nezamestnanos´, tým bude trh e²te viac
uvo©nenej²í. Napriek tomu ostávajú niektoré trhy stále tesné, nezávisle na vývoji
ekonomiky. Je to tak preto, ºe ©udia v tomto odvetví pracova´ nechcú alebo nie sú
schopní prácu vykonáva´.
Pracovná ²truktúra Pracovné trhy sa taktieº lí²ia vzh©adom k zauºívaným
normám chovania medzi pracovnými skupinami. Postavenie zamestnancov k ich or-
ganizáciám sa mení od profesie k profesii. Tieto rozdiely ilustruje Mahonyho model.
Model identiﬁkuje tri rozdielne typy pracovnej ²truktúry: profesná, organiza£ná a
ne²truktúrovaná. V profesne orientovaných pracovných trhoch sú ©udia dlhodobo
oddaní ich profesii a menej sa oddávajú organizáciám v ktorých pracujú. Za ú£elom
vybudovania kariéry povaºujú dôleºité sa presúva´ od zamestnávate©a k zamestná-
vate©ovi, aº si vybudujú portfólio skúseností, na ktorých môºu stava´. Príkladom
môºe by´ profesia u£ite©a, u ktorého je £asto vä£²ia lojalita k profesii neº k za-
mestnávate©ovi. Naopak pri organiza£nej ²truktúre nastáva progres pri ²plhaní sa
rebríkom pový²ení stále vy²²ie a vy²²ie. udia síce stále menia zamestnanie, ale uº
nie tak £asto. Majú tendenciu pracova´ pre organizáciu dlh²ie, pokým ich kariéra
stúpa. Tretia kategória, ne²truktúrovaný trh, pozostáva z menej kvaliﬁkovaných ©u-
dí. Moºností pre ich profesný rast je málo a kariéra nie je zrovna ten dôvod pre£o
opú²´ajú alebo získavanú zamestnanie.
Genera£né rozdiely Praktiky zamestnávate©a pri prijímaní nových zamest-
nancov by mali po£íta´ aj s rôznymi variáciami vekového proﬁlu tých, ktorých má
záujem zamestna´. Je to jasná chyba, nev²íma´ si, ºe kaºdá veková kategória zdie©a
rôzne hodnoty a charakteristiky. Je totiº moºné identiﬁkova´ ²iroké rozdiely me-
dzi generáciami. Tam kde je pracovná sila ovládaná ur£itou vekovou skupinou, je
samozrejme výhodné riadi´ pracovníkov spôsobom pri ktorom sa cítia pohodlne.
Výsledkom bude rastúci výkon organizácie a obratu. Podobne v prípade náboru,
zameraného na ur£itú vekovú kategóriu, je dôleºité oznámi´ príslu²né správy o tom
£o je organizácia schopná poskytnú´.
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2.1.3 Vo©ba ﬂexibility
Porozumenie dynamiky prostredia, v ktorom sa organizácia nachádza je len jedna
£as´ strategického prístupu k získavaniu pracovnej sily. Po tom, £o jej porozumieme,
je nutné ¤alej rozhodnú´, ako by mohla organizácia najlep²ie pôsobi´ na prostredie,
za ú£elom zvý²enia jej výkonu. Jednou z k©ú£ových volieb nastáva ur£enie rozsahu
ﬂexibility, ktorej chce organizácia dosiahnu´, a spôsob, akým toho chce dosiahnu´.
Tieto tri typy ﬂexibility bývajú £asto rozpoznávané: numerická, do£asná a funk£ná.
Numerická ﬂexibilita Táto ﬂexibilita umoº¬uje organizáciám rýchlo reago-
va´ na zmeny v okolí v zmysle po£tu zamestnávaných ©udí. Býva toho docielené
rôznymi alternatívami k plnému pracovnému úväzku. Pouºitím napríklad krátko-
dobých kontraktov, dohôd o vykonanej práci, vládou podporovaných tréningových
programov at¤. umoºní organizácii redukova´ alebo expandova´ pracovnú silu rýchlo
a lacno.
Do£asná ﬂexibilita Do£asná ﬂexibilita je zaloºená na po£te odpracovaných
hodín za ú£elom odpoveda´ poºiadavkom zamestnania a zamestnancových potrieb.
Odklon od 40 hodinového pracovného týºd¬a zah¯¬a pouºitie ro£ných kontraktov,
zvy²uje pouºívanie skrátených úväzkov, zdie©anie práce alebo pohyblivej pracovnej
doby. Napríklad organizácia podliehajúca ²pi£kám môºe pouºi´ ro£né kontrakty tak,
ºe viac pracovných hodín bude k dispozícii po£as ²pi£iek a menej v obdobiach útlmu.
Funk£ná ﬂexibilita Pojem funk£ná ﬂexibilita sa týka procesu, v ktorom za-
mestnanci získavajú schopnos´ vykonáva´ rôzne úlohy skôr, neº sa ²pecializova´ len
na ur£itú oblas´. Horizontálna ﬂexibilita vyºaduje od kaºdého zamestnanca, aby sa
stával v²eobecne zru£ným, takºe môºe by´ pouºitý na rôznych miestach a v rôznom
£ase pod©a potreby. Vertikálna ﬂexibilita znamená získava´ schopnos´ vykonáva´
prácu, ktorú predtým vykonával kolega postavený vy²²ie alebo niº²ie v hierarchii
organizácie. Preto je £asto spájaná s vývojom plochých organiza£ných ²truktúr.
Primárnym ú£elom funk£nej ﬂexibility je rozmiestni´ ©udské zdroje efektívnej²ie.
Znamená to, ºe zamestnanci sa udrºujú v £innosti po£as celej d¨ºky ich pracovného
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d¬a a prípadné absencie sa pokrývajú ©ah²ie.
2.1.4 Hotová alebo odrastená pracovná sila?
Organizácia má na výber £i bude zna£ne závisie´ na talentoch na externom trhu
práce alebo investuje do tréningu, vývoja a kariérneho systému, aby vyuºila poten-
ciál interného pracovného trhu. Niektoré organizácie vzrastajú na vysokom obrate
pracovných síl, iné na rozvoji svojich zamestnancov, ktorí v nej zostávajú po dlh²ie
£asové obdobie. Jedna z týchto moºností alebo len ur£itá miera medzi nimi by mala
by´ zvolená, za ú£elom podpory organiza£nej stratégie. Sonnenﬁeld navrhol model,
obrázok 2.1, ktorý dáva do vz´ahu zdroj talentov a princíp, na základe ktorého sa
zamestnancom pride©ujú nové úlohy. Kritériom priradenia môºe by´ individuálny
príspevok k výkonnosti organizácie, zaloºený na odbornosti alebo skupinový prís-
pevok, ktorého faktory môºu by´ lojalita, d¨ºka v sluºbe alebo podpora ostatných
£lenov týmu. Tento model popisuje kombináciu spomínaných dvoch faktorov a vý-
sledky zh¯¬a v tzv. ²tyroch kariérnych systémoch, ktorými sú: akadémia, klub,
pevnos´ a baseballový tým. Sonnenﬁeld taktieº identiﬁkoval strategický model or-
ganizácie, konkuren£nú stratégiu, ktorá daný kariérny systém pohá¬a, a orientáciu
oddelenia ©udských zdrojov v danom prostredí.
Obrázok 2.1: Typológia kariérnych systémov
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2.2 Získavanie a výber pracovníkov
V²eobecným cie©om získavania a výberu pracovníkov by malo by´ získa´ s vynaloºe-
ním minimálnych nákladov také mnoºstvo a takú kvalitu pracovníkov, ktoré je ºia-
dúce pre uspokojenie podnikovej potreby ©udských zdrojov. Tento proces zahr¬uje
£innosti siahajúce od charakteristiky poºiadavkov na obsadzované pracovné mies-
ta vymedzených pracovných pozícií a stanovenia poºadovaných znalostí, schopností
a skúseností (pracovných kompetencií) h©adaných zamestnancov, cez rozhodnutie
o spôsoboch získania (£i prilákaní) nových pracovníkov, aº po prípravu a vykonanie
výberu nových zamestnancov (výberové konanie). V tejto podkapitole sa budem
v²etkým £innostiam podrobnej²ie venova´. Podklady boli £erpané z [7][8][5].
2.2.1 Deﬁnovanie a aktualizácia pracovného miesta
Bez oh©adu na to, £i pracovná pozícia, ktorú ﬁrma hodlá obsadi´, je pozícia uº existu-
júca alebo nová, je pred zahájením prijímacieho procesu treba presne stanovi´, aké
poºiadavky budú na kandidátov kladené, resp. na základe akých kritérií budeme
uchádza£ov posudzova´. ím jasnej²iu predstavu o tom, koho h©adáme, si vytvorí-
me, tým ©ah²í a úspe²nej²í sa výberový proces stane. Ak je pracovné miesto nové,
je treba vytvori´ jeho popis, ktorý plne charakterizuje ú£el pozície, v²etky úlohy a
zodpovednosti s pozíciou spojené vrátane nutných znalostí, skúseností, schopností
a ¤al²ích poºadovaných predpokladov na strane kandidátov. Poºiadavky pracov-
nej pozície by mali vºdy obsahova´ i jasne stanovené ciele £i výkonové o£akávania
(hodnotiace kritéria) s ¬ou spojené. Pri obsadzovaní pracovného miesta, ktoré uº
existuje, je treba sú£asný popis pozície vºdy skontrolova´ a ak je to nutné, previes´
v ¬om odpovedajúce zmeny a to tak, aby popis odráºal aktuálne úlohy a poºia-
davky pozície. Aktualizácia popisu pracovnej pozície by hlavne u významnej²ích
pozícií mala vychádza´ z analýzy pracovného miesta, opierajúc sa o jeho priame
pozorovanie a rozhovory s jeho úspe²nými vykonávate©mi. Sú£as´ou popisu pracov-
nej pozície pre potreby získavania a výberu pracovníkov je i stanovenie ﬁnan£ných
a ¤al²ích hmotných podmienok danej pozície, vychádzajúc bu¤ z odpovedajúceho
ﬁremného hodnotenia alebo zo zistenej trºnej úrovne mzdového ohodnotenia pra-
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covného miesta. Novo vytvorený alebo upravený popis pracovnej pozície slúºi ako
základ pre stanovenie najdôleºitej²ích predpokladov, ktoré u nového zamestnanca
budeme poºadova´. Súhrn týchto predpokladov tvorí kritéria výberu, ktorých je
treba sa behom celého prijímacieho procesu drºa´. Správne stanovenie popisu pra-
covnej pozície, ktorú ﬁrma hodlá obsadi´, je pritom dôleºité i z toho dôvodu, aby
uchádza£om o danú pozíciu o nej mohli by´ poskytnuté v rámci prijímacieho riade-
nia úplné a objektívne informácie a zodpovedané v²etky otázky, ktoré sa k nej môºu
vz´ahova´.
2.2.2 Stanovenie charakteristík vhodných kandidátov
Zamestnávatelia o£akávajú u kandidátov na pracovné pozície spravidla radu osob-
ných predpokladov a vlastností. Nie vºdy sú v²ak schopní tieto predpoklady jasne a
správne deﬁnova´ a z mnohých moºných vlastností stanovi´ tie, ktoré sú pre výkon
pracovného miesta skuto£ne dôleºité. Poºiadavky na kandidátov je moºné roz£leni´
do nieko©ko základných kategórií. Patria k nim predov²etkým poºiadavky na:
• vzdelanie a odborné (hlavne technické) znalosti a schopnosti
• ²peciﬁcké pracovné skúsenosti,
• riadiace schopnosti a skúsenosti,
• sociálne (behaviorálne) schopnosti a osobnostné predpoklady,
• motiva£né predpoklady,
• jazykové, po£íta£ové a ¤al²ie ²peciálne znalosti,
• osobnú ﬂexibilitu (ochotu trávi´ zna£nú £as´ pracovnej doby na cestách apod.)
a zdravotný stav.
Pri vymedzení poºiadavkov na kandidáta je pritom vhodné stanovi´, ktoré poºiadav-
ky sú minimálne resp. absolútne nevyhnutné a ktoré sú skôr ºiadúce, £o prakticky
znamená, ºe môºu by´ získané v priebehu pracovného zácviku, prípadne kompen-
zované inými predpokladmi. Dôleºité je pochopite©ne stanovi´ také charakteristiky
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(kritéria posúdenia) kandidátov, ktoré sme schopní objektívne, resp. efektívne zisti´,
tj. pre ktoré máme k dispozícii odpovedajúce metódy posúdenia kandidátov. Deﬁ-
novanie poºiadavkov sa kone£ne neobíde ani bez odpovedajúcich znalostí pracovného
trhu: nerealistické predstavy o poºadovaných kandidátoch môºu vies´ k tomu, ºe sú
dlhodobo h©adané osoby, ktoré sa na pracovnom trhu nevyskytujú.
2.2.3 Analýza silných a slabých stránok získavania pracovní-
kov
Prilákanie uchádza£ov je v prvom rade záleºitos´ rozpoznania, vyhodnotenia a vy-
uºitia najvhodnej²ích zdrojov potenciálnych uchádza£ov. Jednako len, ke¤ sa stre-
távame s obtiaºami prilákania alebo udrºaním záujmu uchádza£ov alebo ich len
predpovedáme, je potrebné vypracova´ predbeºnú ²túdiu faktorov, ktoré môºu pris-
pie´ k prilákaniu alebo odradeniu uchádza£ov - silných a slabých stránok organizácie
ako zamestnávate©a.
Analýza silných a slabých stránok by sa mala zamera´ na také skuto£nosti ako
sú celo²tátna alebo lokálna poves´ organizácie, mzdy, zamestnanecké výhody a pra-
covné podmienky, zaujímavos´ práce, istota zamestnania, príleºitos´ k vzdelaniu a
rozvoju, perspektívy kariéry a umiestnenie pracoviska. Tieto skuto£nosti by mali
by´ porovnané s tým, £o ponúka konkurencia a na základe toho by sa mal vypracova´
zoznam toho, £o "predáva" organizáciu ako zamestnávate©a.
Cie©om celého skúmania je vytvori´ lep²í obraz organizácie pre potreby inzerova-
nia, náborových materiálov a pohovorov s uchádza£mi. Alebo môºe existova´ o nie£o
kon²truktívnej²í cie© ukáza´ organizácii potrebu zlep²i´ jej zamestnávate©skú poves´
za ú£elom prilákania vä£²ieho mnoºstva uchádza£ov a za ú£elom udrºania tých, ktorí
boli vybraní. Skúmanie moºno zaloºi´ na prieskume postojov a názorov sú£asných
pracovníkov.
2.2.4 Zdroje uchádza£ov
V závislosti na typu pracovného miesta je moºné pri získavaní a vyh©adávaní vhod-
ných kandidátov postupova´ mnoºstvom rôznych spôsobov.
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Poh©ad do vnútra ﬁrmy. Pre vä£²inu vä£²ích organizácií platí, ºe prvé miesto,
kam je treba sa pri h©adaní kandidátov pozrie´, je do vnútra ﬁrmy. Pokia© ﬁrma
zvláda dobre svoje úkoly spojené s rozvojom zamestnancov, mala by ma´ pri úvahách
o obsadzovaní vo©ného miesta k dispozícii viacero kandidátov, majúcich tú ve©kú
výhodu, ºe sú uº s behom organizácie i jej kultúrou zoznámení. Obsadzovanie
pozícií vnútornými zdrojmi je nielen jednoduch²ie a lacnej²ie, ale vedie spravidla i
k vy²²ej motivácii sú£asných zamestnancov. Poh©ad za hranice organizácie by mal
preto prís´ k slovu aº neskôr, ke¤ sú zdroje interných kandidátov vy£erpané.
Osobné odporú£anie. Dobrých kandidátov je moºné £asto nájs´ na základe osob-
ných odporú£aní spolupracovníkov, profesionálnych kolegov, priate©ov alebo zná-
mych. Výhoda tejto cesty spo£íva predov²etkým v tom, ºe odporú£anie získavame
od osoby, ktorej úsudku môºeme veri´. O silných a slabých stránkach kandidátov
môºeme od dôveryhodných osôb priná²ajúcich osobné referencie získa´ podstatne
bliº²ie informácie, neº na základe jediného ºivotopisu.
Ak sa teda pripravujeme na obsadzovanie ur£itej pozície, je vhodné o tom osoby
v na²om okolí informova´. Na podporu tejto metódy získavania nových zamestnan-
cov vyuºívajú ﬁrmy i ur£itých stimula£ných nástrojov, spo£ívajúcich v odme¬ovaní
zamestnancov, ktorí schopného kandidáta privedú alebo odporu£ia. Metódu osob-
ného odporú£ania naopak spravidla nemoºno odporu£i´ v ²tátnych in²titúciách, kde
nebývajú jasne deﬁnované ani vyºadované ur£ité výkonnostné parametre. V podob-
ných podmienkach vedie táto metóda skôr k zamestnávaniu známych, nachádzajú-
cich obtiaºne uplatnenie na trhu práce.
Získavanie nových zamestnancov na ²kolách. Nákladovo ve©mi efektívna
forma získavania nových zamestnancov, pouºívaná hlavne spolo£nos´ami kladúcimi
dôraz na vlastné za²kolenie nových zamestnancov, je získavanie uchádza£ov priamo
zo ²kôl, £asto i v priebehu ich ²túdia.
Úrady práce. Spravidla nie príli² efektívny zdroj kandidátov, vhodný prevaºne
pre menej kvaliﬁkované pozície. V období, ke¤ dochádza k hromadnému zo²tíh©o-
vaniu ﬁriem, v²ak môºe tento zdroj prinies´ i kvaliﬁkovaných kandidátov.
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Agentúry sprostredkúvajúce do£asné zamestnanie. Najímanie do£asných
pracovníkov sa stalo pre mnoºstvo spolo£ností rutinná záleºitos´. Ak je treba ur£itú
kritickú pozíciu obsadi´ len na krátky £as, av²ak rýchle, môºu agentúry sprostredko-
vávajúce do£asné zamestnanie predstavova´ jednoduché rie²enie. Výhodou prijatia
do£asných pracovníkov je i to, ºe nám dáva moºnos´ si potencionálnych zamest-
nancov vyskú²a´: pokia© s pracovníkom nie sme spokojní, sta£í poºiada´ o jeho
nahradenie iným; pokia© sa nám naopak pá£i, je moºné ho prija´ ako trvalého za-
mestnanca. Obe varianty sú pre spolo£nos´ výhodné.
Personálne spolo£nosti zaoberajúce sa vyh©adávaním kandidátov. Pri ob-
sadzovaní ²pecializovanej pozície alebo pozície, u ktorej existuje ve©mi omedzený trh
potenciálnych kandidátov, prípadne vtedy, ak je proces získavania a výberu kandidá-
tov vhodnej²í previes´ na externú ﬁrmu, je dobrou alternatívou pouºitie personálnej
spolo£nosti. Tou môºe by´ bu¤ personálna agentúra zaoberajúca sa výberom osôb
na niº²ie alebo administratívne pozície, alebo poradenská ﬁrma poskytujúca sluºby
executive search zamerané na priame vyh©adávanie osôb pre vy²²ie pozície - cielené
vyh©adávanie osobností, ktoré svojím proﬁlom danej pozícii £o najviac odpoveda-
jú. Poradca sa pritom spravidla snaºí o to nájs´ kandidátov, ktorých odborný a
manaºérsky potenciál v ich sú£asnej pozícii nie je celkom vyuºitý.
Internet. Výhody internetu ako nástroja získavania nových zamestnancov vyuºí-
va dneska uº mnoºstvo ﬁriem a jeho potenciál v tomto smere zrejme ¤alej poras-
tie. Spo£íva nielen vo sprostredkovaní pracovných príleºitostí, ale hlavne vo forme
priamej ponuky pracovných pozícií na vlastných webových stránkach ﬁriem, umoº-
¬ujúcich získa´ podrobné informácie ako o ﬁrme, tak o náplni vo©ných pracovných
miest.
Inzeráty. Inzerovanie patrí k naj£astej²ím formám získavania nových zamestnan-
cov. Jeho pouºitie je vhodné predov²etkým vtedy, ke¤ potrebujeme informáciu
o vo©nom mieste preda´ ve©kému po£tu potenciálnych kandidátov, ktorí sa môºu
rekrutova´ z ²irokého okruhu osôb. Pouºitie inzertnej formy získavania kandidátov
vyºaduje zvoli´ podobu inzerátu a jeho ve©kos´, zostavi´ vhodný text a stanovi´ mé-
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dium, v ktorom bude inzerát umiestnený. Rie²enie v²etkých troch uvedených otázok
podstatne ovplyv¬uje efektívnos´ inzertnej formy h©adania jej náklady i uspokojivos´
výsledkov.
Vo©ba inzertného média alebo kombinácie nieko©kých médií vzájomne sa dopl¬u-
júcich závisí predov²etkým na cie©ovej skupine inzercie a lokalite, v ktorej sú osoby
h©adané. Pre h©adanie manaºérov a ²pecialistov sú spravidla volené prestíºne alebo
ekonomicky orientované tla£ivá so ²pecializovanými rubrikami alebo pravidelnými
prílohami.
Inzertné h©adanie vä£²inou nie je vhodné k obsadzovaniu vy²²ích miest - nielen
vo svete, ale vä£²inou ani u nás nemoºno o£akáva´, ºe by sa na inzerát hlásili skuto£ne
²pi£koví pracovníci. Efektívne je v²ak v prípade h©adania mladých spolupracovníkov,
²pecialistov £i manaºérskych záloh, pretoºe oslovuje ²irokú skupinu potenciálnych
kandidátov. Nevýhodou inzertnej metódy môºu by´ pomerne vysoké náklady a
spravidla nutnos´ prebera´ sa mnoºstvom odpovedí, zahr¬ujúcich vä£²inou ve©ký
po£et celkom nevhodných osôb.
2.2.5 Metódy posúdenia kandidátov
K posúdeniu kandidátov je moºné pouºi´ viacero metód. Niektoré z nich bývajú pou-
ºívané vºdy (analýza ºivotopisu, prijímacie interview, prípadné overenie referencií),
iné slúºia skôr ku zisteniu a overeniu ur£itých ²peciálnych predpokladov. Jednou
zo základných úloh personálneho riadenia pri tvorbe ²tandardnej metodiky prijíma-
cieho a výberového riadenia je stanovi´, ktoré metódy posúdenia budú na jednotlivé
pozície pouºité a aké hlavné skupiny predpokladov budú ich pomocou zis´ované.
Analýza ºivotopisu
Analýza ºivotopisu tvorí východziu metódu posúdenia, slúºiacu spravidla predov²et-
kým pre úvodnú selekciu potencionálnych kandidátov. Analýza ºivotopisu umoº¬uje
posúdi´ hlavne vzdelanie a relevantná pracovné skúsenosti uchádza£ov (predov²et-
kým vtedy, ke¤ poznáme spolo£nosti, ktorými potenciálny kandidát pre²iel), a upo-
zorni´ na niektoré riziká s kandidátom spojené, predov²etkým pracovnú nestabilitu
(£asté striedanie pozícií, nesúvislé, resp. nelogická pracovná kariéra). Svoju vypo-
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vedaciu schopnos´ má i spôsob zostavenia ºivotopisu, jeho vzh©ad, ²truktúrovanie a
graﬁcká podoba.
Interviewovanie kandidátov
Interviewovanie kandidátov je spravidla základnou metódou ich výberu. Predpo-
kladom úspe²ného priebehu prijímacieho pohovoru je predov²etkým jeho príprava,
sústredenie sa okrem iného na správne stanovenie hlavných fáz a tématických okru-
hov prijímacieho interview. Z tohoto dôvodu býva profesionálny prijímací rozhovor
ozna£ovaný ako rozhovor ²truktúrovaný.
Príprava na interview. Dobrá príprava prijímacieho rozhovoru umoº¬uje jeho
£as efektívne vyuºi´ k získaniu informácií, ktoré k rozhodnutiu o kandidátovi potre-
bujeme. Pri príprave prijímacieho interview by sme nemali opomenú´ nasledujúce
kroky:
• S ºivotopisom kandidátov je treba sa zoznámi´ pred rozhovorom, v prípade, ºe
rozhovory nasledujú bezprostredne po sebe, tak na za£iatku interview. ítanie
ºivotopisu po£as vlastného rozhovoru je nielen nevhodné, ale bráni v moºnosti
lep²ie prispôsobi´ otázky jednotlivým kandidátom.
• Povahu a nápl¬ obsadzovanej pracovnej pozície je treba dobre pozna´. Osoba
vedúca interview by mala dokonale dobre pozna´ v²etky povinnosti a poºiadav-
ky pozície. Informovanie kandidátov, ºe pozícia obsahuje úlohy, ktoré do jej
náplne v skuto£nosti nepatria, je dopustenie sa závaºnej chyby. E²te vä£²ou
chybou je, ak prekvapíme novo prijatých zamestnancov povinnos´ami, o kto-
rých sme sa im v priebehu prijímacieho rozhovoru nezmienili.
• Otázky pre interview je vhodné si pripravi´. Preh©ad k©ú£ových skúseností,
schopností a osobných predpokladov, ktoré u kandidátov vyºadujeme, je treba
pouºi´ ako vodidlo k príprave a zameraniu otázok. Jednotlivé otázky môºu po-
chopite©ne vyvoláva´ otázky dal²ie, ktoré sme nepredpovedali, tieto otázky by
nás v²ak nemali odvies´ od základnej ²truktúry interview, pripravenej vopred.
• Vo©ba prostredia, pohodlného pre obe strany rozhovoru. Kandidát sa vo svojej
roli ve©mi pravdepodobne nebude cíti´ celkom uvo©nene. Ak nechceme jeho
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zá´aº úmyselne zvy²ova´ (£o nepovaºujeme za vhodné), je ºiadúce prispôsobi´
tomu prostredie, v ktorom interview prebieha. Rozhovor by predov²etkým
nemal by´ preru²ovaný telefónmi alebo príchodmi iných osôb. Ke¤ chceme
rozhovorom získa´ potrebné informácie, nemali by sme seba ani kandidáta
rozpty©ova´ ¤al²ími záleºitos´ami.
• Poznámky. Pri prijímacom rozhovore nemoºno spolieha´ len na pamä´. Ak
vedieme rozhovor s viac osobami, môºeme ©ahko zabudnú´, £o kto presne po-
vedal a aké boli na²e dojmy z jeho prejavu. Písané poznámky, zachycujúce
hlavné body odpovedí kandidátov a ich reakcií na otázky, sú nielen dôleºité
pre pripomenutie jednotlivých osôb, ale i nevyhnutným predpokladom pre na-
väzujúce vyhodnocovanie kandidátov. Podkladom pre záznam výsledkov pri-
jímacieho rozhovoru môºe by´ najlep²ie záznamový arch, uvádzajúci hlavné
kritéria hodnotenia kandidátov, prípadne i nieko©kobodové ²kály pre zachyte-
nie jednotlivých hodnotení.
Fázy prijímacieho rozhovoru. Prijímacie interview sa skladá z ²iestich k©ú£ových
krokov. Tvorí ich:
1. Uvítanie kandidáta. Patrí k nemu nielen predstavenie, ale i krátky neformálny
rozhovor (tzv. small talk) slúºiaci k uvolneniu kandidáta. K jeho tradi£ným
námetom patrí po£asie, ´aºkosti, ktoré mal uchádza£ s nájdením miesta roz-
hovoru alebo to, ako sa dozvedel o danej pozícii.
2. Zhrnutie obsahu pozície. Úlohou osoby vedúcej interview je stru£ne charakte-
rizova´ svoju ﬁrmu, popísa´ obsadzovanú pracovnú pozíciu, uvies´, aké dôvody
vedú k jej obsadzovaniu, aký kandidát je h©adaný a nazna£i´ priebeh vlastného
interview.
3. Poloºenie profesných otázok. Ide o otázky vz´ahujúce sa bezprostredne k danej
pozícii a týkajúce sa predov²etkým uchádza£ových skúseností a jeho vzdelania.
4. Zistenie silných a slabých stránok uchádza£a. Otázky, ktoré sú v tejto fáze
poloºené, sa zameriavajú na zistenie hlavných silných a slabých (potenciálne
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rizikových) osobných stránok kandidáta, jeho schopností, povahových rysov,
osobných zvyklostí, motiva£ného zamerania apod.
5. Otázky uchádza£a. Kandidát by behom rozhovoru mal získa´ moºnos´ poskyt-
nú´ informácie, ktoré povaºujeme pre rozhodnutie o jeho osobe za nevyhnutné,
a sú£asne poloºi´ nieko©ko vlastných otázok, vz´ahujúcich sa k miestu i ﬁrme
ako takej. Je v záujmu uchádza£a i ﬁrmy, aby kandidát bol o pozícii i ﬁrme
dobre informovaný, a prijímací rozhovor by preto nemal by´ jednostrannou
komunikáciou. Úrove¬ otázok, ktoré uchádza£ kladie, predstavuje naviac jed-
no z dôleºitých kritérií pre posúdenie jeho pracovných predpokladov v£etne
odpovedajúcej motivácie.
6. Ukon£enie rozhovoru. Na záver kandidátovi po¤akujeme za jeho záujem a
oznámime mu, kedy môºe o£akáva´, ºe ho ﬁrma vyrozumie o výsledkoch roz-
hovoru.
Zameranie otázok. Základom prijímacieho interview je vo©ba otázok, ktoré sú kan-
didátom kladené. Nesprávne otázky vedú spravidla ku nesprávnym odpovediam
takým, ktoré nám neumoº¬ujú posúdi´, £i kandidát je pre danú pozíciu vhodný ale-
bo nie. Ak pominieme úvodné otázky, majúce napomôc´ k uvolneniu kandidáta,
spadajú otázky, ktoré by pri prijímacom interview mali by´ poloºené, do ²tyroch
základných kategórií:
• Pre£o ste tu? Odpove¤ na otázku, pre£o si osoba sediaca na opa£nej strane
stolu dala tú námahu a rozhodla sa podstúpi´ interview, sa môºe zda´ zrejmá,
chce získa´ prácu vo va²ej ﬁrme. Skuto£nou motiváciou a o£akávania kandi-
dáta je v²ak treba behom rozhovoru zisti´. Môºe sa totiº napríklad ukáza´, ºe
jeho záujem neodpovedá skuto£nej povahe pracovného miesta alebo sa opie-
ra o faktory, ktoré va²a spolo£nos´ nepovaºuje z h©adiska motivácie svojich
zamestnancov za prvoradé.
• o pre nás môºete urobi´? Kandidáti sa prirodzene snaºia oslni´ svojimi osob-
nými vlastnos´ami, skúsenos´ami, pracovnou morálkou apod. Základnou otáz-
kou, na ktorú osoba vedúca prijímacie interview musí získat odpove¤, je ako
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môºe kandidát svojimi znalos´ami, schopnos´ami a skúsenos´ami ﬁrme skuto£-
ne prospie´.
• Akým typom osoby ste? Otázky sa tu prirodzene týkajú osobných vlastností a
zvyklostí kandidáta vrátane jeho etických predpokladov, vz´ahu ku zodpoved-
nosti a pracovnej morálke. Jednotlivé otázky sa potom môºu zamera´ na to,
ako kandidát trávi svoj pracovný de¬, s akými ©u¤mi sa mu najlep²ie pracuje,
ako posudzuje svoj vlastný úspech, aké sú hlavné £initele, ktoré majú vplyv
na jeho spokojnos´ v zamestnaní, aké sú jeho silné stránky a slabé stránky, ako
si myslí, ºe by jeho spolupracovníci opísali jeho prednosti a nedostatky apod.
• Môºeme si vás dovoli´? Otázky smerujúce k mzdovým a ¤al²ím ﬁnan£ným
poºiadavkom kandidáta. Ak nemôºeme zvlá²´ dobrému kandidátovi ponúknu´
poºadovanú mzdu, môºeme sa mu pokúsi´ ponúknu´ ur£itých zamestnaneckých
výhod, lep²ie kancelárie, zaujímavo znejúci titul pracovnej pozície apod.
Organizácia prijímacieho rozhovoru. Pre organizáciu pracovných interview je dô-
leºité, aby uchádza£ na¬ bol v£as pozvaný, prípadne aby mu bolo ponúknutých
nieko©ko moºných £asových termínov, aby rozhovory prebiehali v k©udnom a neru-
²enom prostredí, aby £as stanovený pre trvanie jednotlivých interview bol dostato£-
ný, odpovedajúci povahe pozície (od cca 30 minút pre rozhovor na niº²iu pozíciu
do zhruba 90 minút na významnú manaºérsku pozíciu) a taktieº aby ﬁrma vykoná-
vajúca rozhovory bola pripravená na to, ºe odmietnutým kandidátom bude potreba
zasla´ písomné vyrozumenia.
al²ie hodnotiace metódy
K ¤al²ím hodnotiacim metódam zameriavajúcim sa spravidla na h¨bku overenia nie-
ktorých predpokladov alebo na zistenie niektorých ²peciﬁckých schopností a znalostí
patria hlavne testy a metódy zaloºené na posúdení kandidátov na základe ich chova-
nia v ur£itých umelo navodených (modelových) situáciách, ozna£ované spravidla ako
behaviorálne rozhovory a assessment centrá. U manaºérskych pozícií patrí potom
k najdôleºitej²ím spôsobom posúdenia analýza výsledkov dosiahnutých v predchá-
dzajúcich pozíciách, prípadne i zadanie ur£itých písomných úloh.
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Testy. Testy pouºívané k posúdeniu kandidátov môºu by´ znalostné, zamerané
naj£astej²ie na ur£ité odborné a jazykové predpoklady, alebo psychologické, orientu-
júce sa naj£astej²ie na overovanie intelektových schopností a ¤al²ích výkonnostných
predpokladov a povahových (osobnostných) rysov kandidáta. K pouºitiu znalost-
ných testov je vhodné pristúpi´ hlavne vtedy, ak vyºaduje výkon pozície ur£ité ²pe-
ciálne znalosti, ktoré nemoºno celkom posúdi´ po£as prijímacieho rozhovoru, alebo
úsudky na základe rozboru minulej pracovnej skúsenosti kandidáta. Prichádzajú
v úvahu hlavne pri obsadzovaní odborných pozícií. Pouºitie psychologických testov
je oprávnené predov²etkým vtedy, ak je k dispozícii presved£ivá analýza predik£ných
schopností ur£itého testu pre stanovenie pracovnej úspe²nosti kandidáta v ur£itej
pozícii, alebo ak má ﬁrma s ur£itým, £asto vlastným testom, dlhodobé skúsenos-
ti. Pouºitie testov, predov²etkým testov inteligen£ných, je £asté i pri posudzovaní
predpokladov £erstvých absolventov ²kôl bez pracovnej skúsenosti.
Assessment centrá. Metóda assessment centra (behaviorálneho posúdenia kandi-
dátov) vyuºíva k posúdeniu kandidátov modelových pracovných situácií a prípado-
vých ²túdií. Modelové úlohy a situácie sa pritom spravidla zameriavajú na posúdenie
ako individuálnych pracovných predpokladov, tak i predpokladov pre efektívnu prá-
cu v skupine a predpokladov pre výkon riadiacich £inností. Základnou výhodou
assessment centra, zniºujúce riziko nesprávneho personálneho rozhodnutia, je sku-
to£nos´, ºe pozornos´ posudzovate©ov je zameraná na chovanie. Assessment centrum
dáva moºnos´ posúdi´ kandidátov na základe ich pozorovaného chovania v simulova-
ných pracovných, sociálnych a manaºérskych situáciách, modelujúcich rozhodujúce
aspekty pracovnej pozície vrátane rie²enia typických pracovných problémov (prípa-
dové ²túdie). K typickým úlohám assessment centra patrí hranie role, spo£ívajúcej
v jednaní s inou osobou alebo osobami, individuálne a skupinové rie²enia ur£itých
analytických, koncep£ných alebo rozhodovacích problémov apod. K prednostiam
assessment centra patrí i to, ºe dáva moºnos´ súbeºného posúdenia vä£²ieho po£tu
osôb, opierajúc sa o jednotnú metodiku, a to, ºe hodnotenie je spravidla vykona-
né nieko©kými posudzovate©mi. Je pritom ºiadúce, aby do assessment centra boli
zapojení i potenciálni nadriadení posudzovaných osôb, majú moºnos´ posúdi´ kandi-
dátov v typických situáciách. Profesionálne rie²enie assessment centra predpokladá
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prirodzene i odpovedajúce metodické vybavenie, prípadne zácvik hodnotite©ov.
Behaviorálne rozhovory. Behaviorálne pohovory s kandidátmi (pohovory zame-
rené na chovanie) tvoria ur£itý medzistupe¬ medzi beºnými ²truktúrovanými prijí-
macími rozhovormi a metódou assessment centra. Otázky kladené v behaviorálnych
rozhovoroch sa zameriavajú na ur£ité konkrétne pracovné situácie, v ktorých sa
kandidát v minulosti ocitol, a vedú ho k tomu, aby opísal a vysvetlil svoje cho-
vanie v týchto situáciách. Príkladom môºe by´ otázka poºadujúca, aby kandidát
popísal svoje chovanie v situácii, kde potreboval svojich kolegov alebo nadriadených
o nie£om presved£i´, kde narazil na ur£itý pracovný problém, rie²il konﬂikt me-
dzi zamestnancami, bol nútený siahnu´ k ur£itým disciplinárnym opatreniam vo£i
pracovníkovi, ktorý opakovane neplnil svoje pracovné problémy apod.
Analýza predchádzajúcich výsledkov a zadanie písomných úloh. Predov²etkým
u manaºérskych pozícií je pre posúdenie kandidátov dôleºité hlavne to, akých vý-
sledkov vo svojej minulosti, na miestach, ktoré zastávali u predchádzajúcich zamest-
návate©ov, skuto£ne dosiahli. V stabilizovaných ekonomikách si manaºér so sebou
nesie ur£ité transparentné, jednoducho doloºite©né výsledky (tzv. track record) a nie
je obvyklé, ºe by významná riadiaca pozícia bola predaná niekomu, kto má za sebou
uº nieko©ko jasných manaºérskych neúspechov. Analýza predchádzajúcich manaºér-
skych výsledkov a úspechov je u riadiacich pozícií spravidla tým najspo©ahlivej²ím
posudzovacím kritériom pri výbere kandidátov.
2.2.6 Závere£ný výber kandidátov
Závere£ná fáza procesu prijímania sa zameriava na získanie dodato£ných informácií
o vybraných kandidátoch, na súhrnné vyhodnotenie informácií a vykonanie kone£-
ného rozhodnutia.
Informácie získané o kandidátovi z jeho ºivotopisu, na základe osobného rozho-
voru a ¤al²ích hodnotiacich metód sú dôleºité nástroje k jeho poznaniu, nemôºu
v²ak obsiahnu´ dlhodobej²iu pracovnú skúsenos´ s uchádza£om. Poznanie zo strany
osôb, ktoré mali moºnos´ dlhodobého pozorovania pracovníka v jeho predchádza-
júcich zamestnaniach, je spravidla objektívnej²ím zdrojom informácií neº poznatky
zistené v priebehu i profesionálne zvládnutého prijímacieho rozhovoru. Zis´ovanie
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referencií má dva základné ciele: overi´ informácie, ktoré nám kandidát poskytol, a
získa´ nestranný poh©ad na to, ako sa kandidát v práci skuto£ne chová. Pri kontak-
tovaní osôb, poskytujúcich referencie, je preto ºiadúce obmedzi´ otázky na zistenie
pracovného chovania kandidáta; klás´ otázky týkajúce sa osobného ºivota uchádza-
£a nie je naopak vhodné. Overovanie referencií je moºné rozdeli´ do troch hlavných
okruhov:
• Overenie údajov o vzdelaní. Overením údajov, týkajúcich sa vzdelania kandi-
dáta, je vhodné proces overovania referencií za£a´.
• Získavanie referencií od nadriadených a spolupracovníkov. Najlep²ie referencie
o kandidátoch sú spravidla tie, ktoré sa podarí získa´ od ich sú£asných ale-
bo minulých bezprostredných nadriadených, alebo spolupracovníkov, prevaºne
vtedy, pokia© medzi tým sami zmenili svojho zamestnávate©a.
• Referencie od profesných organizácií a asociácií. V prípade vy²²ej alebo od-
borne ²pecializovanej pozície je referencie o kandidátoch £asto moºné získa´
i od £lenov príslu²nej profesnej alebo manaºérskej asociácie, teda od osôb
s podobnou profesnou orientáciou, schopných posúdi´ predov²etkým odbor-
né predpoklady kandidáta.
Rozhodnutie o výbere vhodného kandidáta je zaloºené na porovnaní informácií zís-
kaných zo v²etkých uvedených zdrojov - z ºivotopisu kandidáta, z priebehu roz-
hovoru, ¤al²ích posudzovacích metód a overovania referencií s vopred stanovenými
poºiadavkami £i kritériami výberu.
Prvým krokom kone£ného výberu kandidátov je spravidla ich rozdelenie do troch
skupín: ví´aznej skupiny tvorenej osobami, ktoré spl¬ujú v²etky základné kritéria,
skupiny potenciálnych ví´azov, ich niektoré predpoklady sú sporné a ktorí prichá-
dzajú do úvahy len podmienene, a kone£nej skupiny porazených, teda tých, ktorí sú
pre danú pozíciu jasne neprijate©ní.
Kandidáti zaradení do prvej skupiny postupujú do ¤al²ích kôl rozhovorov. V zá-
vislosti na personálnej politike £i kultúre organizácie môºu by´ tieto kolá organi-
zované ako série krat²ích interview s vybraným panelom osôb alebo ako interview
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s vy²²ie postaveným manaºérom. Výsledkom nasledujúcich kôl rozhovorov a prvým
krokom ku kone£nému rozhodnutiu o prijatí by sa malo sta´ poradie kandidátov
vzh©adom k ich vhodnosti pre danú pozíciu. Krokom, ktorý bezprostredne nasledu-
je, je ponuka urobená kandidátovi, ktorý sa vo výbere umiestnil ako prvý; tá môºe
ma´ ústnu alebo lep²ie písomnú podobu.
Po predloºení ponuky zamestnania môºe medzi potenciálnym zamestnancom a
zamestnávate©om dôjs´ k ur£itému vyjednávaniu, zah¯¬ajúcemu nielen navrhnutú
vý²ku platu, ale i ¤al²ie pracovné podmienky a kariérne perspektívy kandidáta.
Na strane potenciálneho zamestnávate©a spravidla pre vyjednávanie existuje ur£itý
priestor, jeho rámec je daný ﬁnan£nými moºnos´ami ﬁrmy i jej vnútornými mzdo-
vými reláciami. Hlavne u niektorých, spravidla hlavne manaºérskych alebo obchod-
ných, pozícií sa istá miera platovej negociácie predpokladá a vyjednávacia schopnos´
sa dokonca môºe sta´ jedným z kritérií posúdenia profesných predpokladov uchádza-
£a. Vyjednávanie platových a ¤al²ích podmienok prirodzene nemusí vºdy skon£i´
úspe²ne. Ak sa nám nepodarí v rozumnej dobe s vybraným kandidátom dohodnú´
o podmienkach jeho pracovnej zmluvy, nastáva £as obráti´ sa na kandidáta, ktorý
sa v na²om výberu umiestnil na druhom, prípadne ¤al²om mieste. Ak sa ani v celej
ví´aznej skupine nepodarí získa´ jedného kandidáta, je moºné sa obráti´ na skupinu
potenciálnych ví´azov a zaobera´ sa otázkou, £o by bolo treba, aby sa z ich vedúcich
potenciálnych ví´azov stali kandidáti vyhovujúci v²etkým k©ú£ovým vlastnostiam.
Odpove¤ na túto otázku môºe by´ niekedy pomerne jednoduchá - absolvovanie ur-
£itých tréningov alebo kurzov.
2.2.7 Hodnotenie efektivity procesu získavania a výberu za-
mestnancov
Pri hodnotení úspe²nosti prijímacieho procesu ﬁrmy sa spravidla vychádza z krátko-
dobých kritérií, napríklad toho, £i sa vo©né miesta podarilo obsadi´ osobami spl¬ujú-
cimi minimálne kvaliﬁka£né poºiadavky v krátkom £ase a s prijate©nými nákladmi.
Kritériám ²ir²ej efektivity procesu získavania a výberu kandidátov, napríklad kvali-
ta získaných uchádza£ov alebo tých, ktorí príjmu ponuku zamestnania, je spravidla
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venovaná men²ia pozornos´. Podobne vä£²inou nie sú sledované ani ¤al²ie ukazo-
vatele efektivity prijímania, akými môºu by´ podiely osôb prijímajúcich pracovnú
ponuku alebo náklady na jedného uchádza£a £i prijatého zamestnanca. Hodnote-
nie efektivity prijímacieho procesu moºno v zásade zamera´ na nasledujúce okruhy
kritérií.
Produktivita. Tento ukazovate© charakterizuje po£et uchádza£ov prichádzajúcich
z ur£itého zdroja. Konkrétne ukazovatele môºu zahrnova´ bu¤ po£ty osôb prichádza-
júcich z ur£itého zdroja získavania kandidátov, alebo po£ty vybraných (prijatých)
osôb, pochádzajúcich z jednotlivých zdrojov.
Kvalita. Ukazovatele tohoto typu charakterizujú hlavne pracovnú výkonnos´ a
d¨ºku zamestnania osôb získaných z ur£itého zdroja. Ku konkrétnym ukazovate-
©om tejto skupiny môºe patri´ priemerné hodnotenie pracovnej výkonnosti (rating)
zamestnancov pochádzajúcich z jednotlivých zdrojov, po£et zamestnancov prichá-
dzajúcich z jednotlivých zdrojov, ktorí spolo£nos´ opú²´ajú po£as krátkeho obdobia
(napríklad trojmesa£nej skú²obnej doby), priemerná d¨ºka zamestnania osôb pri-
chádzajúcich z jednotlivých zdrojov, podiel uchádza£ov pripadajúcich na jedného
prijatého pod©a jednotlivých spôsobov získavania kandidátov apod.
Náklady. Náklady procesu získavania a výberu zah¯¬ajú náklady na personálnu
inzerciu, na personálne agentúry a poradenské ﬁrmy i náklady spojené s intervie-
wovaním kandidátov. Konkrétnym ukazovate©om môºu by´ náklady na jedného
(prijatého) uchádza£a pod©a jednotlivých metód získavania.
as. as je v procese získavania a výberu kandidátov £asto dôleºitý, zvlá²´ vtedy,
ak sú obsadzované kritické pozície, alebo prebieha získavanie a výber kandidátov
na vysoko konkuren£ných pracovných trhoch. Konkrétnym ukazovate©om môºe by´
reak£ný £as, t.j. £as, ktorý uplynie od po£iatku získavania uchádza£ov k získaniu
prvých uchádza£ov alebo prijatia kandidáta.
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Mäkké ukazovatele. Mäkké ukazovatele sa sústre¤ujú na spokojnos´ kandidáta
i jeho manaºéra s pouºitou metódou získaní a výberu. Konkrétnymi ukazovate©-
mi tejto kategórie môºu by´ spokojnos´ uchádza£a s ur£itou výberovou metódou a
spokojnos´ líniového manaºmentu s uplatnenými metódami.
2.3 Uvádzanie pracovníkov do organizácie
Adaptácia nových zamestnancov (ozna£ovaná tieº ako pracovná orientácia alebo
zapracovanie) patrí £asto k relatívne podceneným oblastiam personálneho riadenia.
Jej priebeh a výsledky sú v²ak rovnako dôleºité ako správne získavanie a výber
nových pracovníkov, ktoré spravidla sústre¤uje vä£²ie objemy ﬁnan£ných zdrojov i
pozornosti ﬁremného manaºmentu. Ak v²ak opustí nový zamestnanec v dôsledku
zle vykonaného uvedenia do podniku alebo nezvládnutej pracovnej adaptácie ﬁrmu
v krátkej dobe po nástupe, alebo sa stiahne do stavu vnútornej, mentálnej výpovedi,
znamená to pre ﬁrmu zna£né náklady.
Adaptácia nových zamestnancov predstavuje ich systematické uvedenie do orga-
nizácie i pracovnej funkcie. Jej cie©om je urýchli´ integráciu nového zamestnanca
do ﬁrmy, zaisti´ jeho plnú pracovnú výkonnos´ a zabráni´ jeho prípadnej pracovnej
demotivácii alebo nespokojnosti plynúcej z nedostatku informácií, nedostato£ného
zvládnutia pracovných úloh £i nejasných pracovných o£akávaní. Adaptácia zah¯¬a
tak aspekty odborného zapracovania a privyknutia novým pracovným úlohám (tvo-
riacu dôleºitú sú£as´ ﬁremného vzdelávania alebo tréningu), ako aj aspekty sociál-
neho za£lenenia do nového pracovného prostredia.
O adaptácii nových zamestnancov hovoríme predov²etkým vtedy, ak je tento
proces formalizovaný a riadený, spravidla priamym nadriadeným alebo personálnym
úsekom ﬁrmy. Tento proces môºe by´ za£atý uº v okamºiku, ke¤ sa obe strany prijí-
macieho konania dohodli na uzavrenie pracovnej zmluvy. V £ase medzi dosiahnutím
tejto dohody a vlastným nástupom do práce by mal by´ s novým zamestnancom
udrºovaný kontakt; uº pred nástupom je vhodné mu poskytnú´ hlavné písomné
informácie a dokumenty, vz´ahujúce sa k ﬁrme (ﬁremné broºúry, výro£né správy,
ﬁremné noviny £i £asopisy apod.). Podklady pre túto £as´ sú £erpané z [7][8][2].
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2.3.1 Adapta£ný plán
Pri nástupe do nového zamestnania by pracovník mal získa´ svoj písomný individu-
álny adapta£ný plán, jeho konkrétna podoba, obsah i d¨ºka závisí na pozícii, na ktorú
nastupuje. Adapta£ný plán spravidla stanoví, s akými v²eobecnými informáciami
a dokumentami by sa zamestnanec mal v priebehu svojej celopodnikovej adaptácie
zoznámi´, aké ²kolenia prípadne osobné stretnutia by mal absolvova´, s akými orga-
niza£nými útvarmi by sa mal zoznámi´ (prípadne akú dobu by v nich mal strávi´) a
na kedy sú naplánované hlavné kontrolné body jeho adaptácie, spravidla rozhovory
s nadriadeným alebo zástupcom personálneho úseku. Dôleºitým prvkom adapta£né-
ho plánu je odpovedajúce rozloºenie nových informácií v £ase tak, aby zamestnanec
nebol informáciami zahltený, a stanovenie rôznych spôsobov u£enia a získania nových
zru£ností. K predaniu a vysvetleniu adapta£ného plánu by malo dôjs´ v priebehu
prvého pracovného d¬a v priebehu rozhovoru nového zamestnanca s nadriadeným.
2.3.2 Poskytnutie základných informácií
Úvodná £as´ adaptácie je spravidla zameraná na odovzdanie rozhodujúcich infor-
mácií o celom podniku, a to ústnou i písomnou formou. Túto £as´ adapta£ného
procesu má na starosti vä£²inou personálne oddelenie. Na podporu prvých krokov
adaptácie nových zamestnancov majú stredné a ve©ké podniky pre nových zamest-
nancov vä£²inou k dispozícii orienta£né broºúry, audio a video kazety, obsahujúce
najdôleºitej²ie informácie o podniku - jeho histórii, produktoch a sluºbách, vedúcej
ﬁlozoﬁi, organizácii, personálnej politike, základných vnútroﬁremných smerniciach
a pravidlách apod.
Presun informácií by nemal prebieha´ len v písomnej podobe, ale i vo forme
ústnej umoº¬ujúcej lep²ie vysvetlenie základných postupov a pravidiel. Takéto in-
formácie sa ved©a základných charakteristík ﬁrmy týkajú vä£²inou pracovných pod-
mienok, pravidiel odme¬ovania, moºnosti vzdelávania a výcviku, ochrany zdravia
a bezpe£nosti práce, sociálneho programu ﬁrmy, stravovacích moºností, poskyto-
vaného poistenia, disciplinárnych postupov, pravidiel vyslania na pracovné cesty,
zamestnaneckých kódexov apod.
34
Adaptácia na úrovni organiza£ného útvaru a pracovnej pozície by mala by´ zais-
tená vedúcim príslu²ného útvaru. Jej sú£as´ou je odovzdanie informácií týkajúcich sa
pracovných povinností a zodpovedností, rozsahu právomocí, výkonových o£akávaní,
bezpe£nostných pravidiel apod. Sú£as´ou sociálnej adaptácie na úrovni organiza£-
ného útvaru je zoznámenie nového zamestnanca s ostatnými spolupracovníkmi.
2.3.3 Spätnovazebné rozhovory so zamestnancom
Úvodný rozhovor zamestnanca s jeho nadriadeným, zameraný na zopakovanie a
upresnenie obojstranných o£akávaní a zámerov do budúcna a vysvet©ujúci priebeh a
pravidlá adapta£ného procesu, patrí k najdôleºite²ím nástrojom odbornej i sociálnej
adaptácie nového zamestnanca. V rámci tohoto rozhovoru, ale i celého nástupného
obdobia, je dôleºité vzbudi´ u nového zamestnanca pocit, ºe bol o£akávaný, ºe si
ﬁrma jeho príchodu váºi a ºe je pripravená poskytnú´ mu pri adaptácii na nové
úlohy a prostredie plnú podporu.
Orienta£né a spätnovazebné rozhovory s nadriadeným by sa v priebehu adaptácie
mali kona´ pravidelne. Zameriava´ by sa mali nielen na to, ako nový zamestnanec
postupne zvláda poºadované pracovné zru£nosti, ale i na to, ako je ﬁrma spokoj-
ná s jeho pracovným chovaním a £ím by mu mohla pri jeho zapracovaní pomôc´.
Zvlá²tnu pozornos´ by tieto rozhovory mali venova´ tomu, aby na strane nového
zamestnanca neexistovali ºiadne nezodpovedané otázky, nejasnosti alebo nedoro-
zumenia týkajúce sa výkonu jeho pozície alebo o£akávania zo strany spolo£nosti.
Tieto rozhovory sú pre personálne riadenie dobrou základ¬ou i pre vyhodnocovanie
efektívnosti adapta£ného procesu.
Vyvrcholením spätnovazebných a motiva£ných rozhovorov je rozhovor uskuto£-
nený na konci adapta£ného obdobia (ktoré sa £asovo môºe ale nemusí zhodova´
s ukon£ením skú²obnej doby), pri ktorom sú zhodnotené výsledky adaptácie, stano-




Následujúca £as´ práce predstavuje analytický pohla¤ na sú£asnú situáciu vo ﬁrme
a jej okolie. Výsledky analýzy sú zhrnuté v závere tejto kapitoly vo forme SWOT
matice, na základe ktorej vyplynú skuto£né problémy i moºnosti zefektívnenia za-
bezpe£ovania ©udského potenciálu v spolo£nosti Red Hat Czech.
3.1 Trh práce
Identiﬁkovanie a pochopenie rôznych aspektov pracovného trhu je k©ú£ovým krokom
pre následne stanovenie strategických odporú£aní. Hne¤ v následujúcej podkapitole
sa zaoberám v²eobecnými trendmi, ktoré na trhu práce panujú. Neskôr sa zameria-
vam len na ²peciﬁcké vlastnosti trhu práce IT ²pecialistov.
3.1.1 V²eobecné trendy
Za lukratívnou pracovnou ponukou by som sa pres´ahoval kamko©vek," prehlasuje
66 percent z 1448 ú£astníkov ankety na portály jobs.cz. U £erstvých absolventov
alebo u vysoko²kolákov býva pracovná mobilita najvy²²ia. No napriek tomu sa
zdá, ºe toto £íslo je optimistickej²ie neº realita. Ak dôjde na lámanie chleba,
©udia sa s takou ochotou, ktorú deklarujú, za prácou nes´ahujú. Zamestnávatelia
so sídlom mimo ve©ké mestské aglomerácie majú totiº problém schopných ©udí vôbec
zohna´. A to i napriek tomu, ºe ponúkajú ve©mi zaujímavé pracovné podmienky.
Tieto problémy mnohých zahrani£ných výrobných ﬁriem, ktoré pri²li do regiónu
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v¤aka investi£ným ponukám a povesti eskej republiky ako krajina s kvaliﬁkovanou
pracovnou silou za dostupnú cenu, ukázali paradox £eského trhu práce. asto sa
hovorí o nezamestnanosti absolventov, pritom ﬁrmy kvôli nedostatku kvalitných ©udí
na trhu práce h©adajú nových zamestnancov stále viac práve medzi absolventmi.[10]
Iným charakteristickým rysom £eského trhu práce, na ktorom sa zamestnáva-
telia zhodujú je, ºe absolventi £eských univerzít vykazujú pomerne dobré odborné
vzdelanie, ale podpriemerné tzv. soft skills a key competencies. o to zna-
mená? Komunikatívnos´ a prezenta£né schopnosti, schopnos´ tímovej práce alebo
organiza£né a riadiace schopnosti. Cenu pre ﬁrmy majú totiº ©udia, u ktorých sa
odborný základ kombinuje so zru£nos´ami, v¤aka ktorým sa nápad môºe presadi´
na sú£asnom trhu. Tak ako v sú£asnej ekonomike majú k©ú£ový význam obchod-
né a marketingové aktivity, v profesnom proﬁle je kladený dôraz na komunika£né
schopnosti. Ako vôbec najvä£²ia slabina je hodnotená nedostato£ná výuka cudzích
jazykov, zvlá²´ angli£tiny. Znalos´ cudzích jazykov je sú£as´ou soft skills, ale e²te
skôr spadá do oblasti k©ú£ových kompetencií. K©ú£ové kompetencie sú nutnou sú-
£as´ou profesnej výbavy dne²nej doby. So soft skills úzko súvisia, ale ide o konkrétne
schopnosti, ktoré £loveku umoº¬ujú sa profesionálne uplatni´. Medzi k©ú£ové kom-
petencie dnes patrí po£íta£ová gramotnos´ a znalos´ cudzích jazykov, ale i takzvaná
trºná gramotnos´.[11]
Kvalitní pracovníci sú si dneska dobre vedomí svojej ceny na trhu práce a rozho-
dujú sa vä£²inou nielen pod©a platu, ale i pod©a ¤al²ích výhod, ktoré im zamestná-
vate© ponúka. Téma zamestnanecké beneﬁty sa v R stalo aktuálnym aº v posled-
ných rokoch. Dôvodom je na jednej strane rastúca prosperita a stabilita podnikov,
na strane druhej potreba priláka´ a udrºa´ kvalitných pracovníkov a taktieº pris-
pie´ k vytváraniu dobrej pracovnej atmosféry a podmienok. Zatia© £o vo©akedy boli
tieto výnimo£né výhody ponúkané iba vybraným pracovníkom, dnes sú takmer sa-
mozrejmos´ou. Prieskum spolo£nosti Factum Invenio, ktorý si nechala vypracova´
ﬁrma Accor Services hovorí za v²etko - z celku 611 oslovených ﬁriem ich bezmála
80% poskytuje okrem mzdy niektoré ¤al²ie zamestnanecké beneﬁty a v následujú-
cich dvoch rokoch ich hodlá poskytova´ 72,7% ﬁriem. Medzi naj£astej²ie menované
beneﬁty patria stravenky (celých 80,7% ﬁriem) a moºnos´ vyuºíva´ ﬁremný mobilný
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telefón. asto spomínané boli napríklad aj ﬁremný automobil, zdravotná starostli-
vos´, dovolenka nad rámec zákona, ale taktieº hradenie kultúrnych aktivít, rekreácie
£i príspevky na vzdelanie.[9]
V oblasti ﬁnan£ných beneﬁtov v sú£asnosti panuje nový trend. Kaºdý zamestna-
nec má svoj vlastný rozpo£et na ﬁnan£né beneﬁty a len on sám si vyberá najvhod-
nej²iu kombináciu. Obvykle ide o oblasti ako ²port, kultúra, zdravie, ktoré zahr¬ujú
v²etko od preventívnych prehliadok, cez o£kovania aº po kontaktné ²o²ovky. alej
nasleduje vzdelanie (jazykové kurzy, MBA), penzijné £i zdravotné poistenie.[6]
3.1.2 Pracovný trh IT ²pecialistov
Vhodným zdrojom pre odhad celkového po£tu informatikov v eskej republike je
správa Európskej komisie The supply and demand of e-skills in Europe. Tato
správa odhaduje celkový po£et informatikov (pod©a ²ir²ieho pojatia OECD) v roku
2004 na 182 000, teda na 3,8%, celkového po£tu pracujúcich osôb, obrázok 3.1 zdroj
[4].
Obrázok 3.1: Podiel ICT ²pecialistov vo vybraných krajinách EU v r. 2004
Napriek tomu, ºe pomer informatikov v eskej republike je relatívne vysoký
vzh©adom k ostatným krajinám EU. Sú£asná situácia na trhu práce indikuje, ºe
dopyt po ICT ²pecialistoch prevy²uje v posledných výrazne ponuku. Pre toto tvr-
denie je moºné uvies´ nasledujúce argumenty: Absolventi univerzít s IT vzdelaním
nachádzajú ve©mi jednoducho zamestnanie v obore. Investori prichádzajúci do R
majú zna£né problémy s naplnením plánovaného po£tu ICT odborníkov. To sa vý-
razne prejavilo hlavne u ve©kých investícií, ktoré po£ítali s náborom nieko©ko stoviek
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odborníkov. Takto vzniknutý pretlak dopytu nad ponukou dokazuje aj nadpriemer-
né ﬁnan£né ohodnotenie ICT ²pecialistov oproti iným profesiám. Na obrázku 3.2
môºeme vidie´ ako mzda v ICT sektore dlhodobo prevy²uje priemernú mzdu v R
s tendenciou rastu rozdielu.[15]
Obrázok 3.2: Vývoj priemernej mzdy, Zdroj: eský ²tatistický úrad
Na základe spomínaných faktov môºeme tvrdi´, ºe pracovný trh IT oblasti je
ve©mi tesný. Vyh©adanie a udrºanie si potrebného personálu je náro£ná úloha a ni£
nenasved£uje tomu, ºe by sa to v blízkej budúcnosti malo nejako zmeni´. Napriek
tomu, ºe £eské vysoké ²koly reagovali na rastúci dopyt po ICT ²pecialistoch. V uply-
nulých 10 rokoch zvý²ili po£et ²tudentov i po£et absolventov IT oborov. Ich po£et
nepokrýva aktuálny dopyt.
Spolo£nos´ Red Hat doposia© nemala ºiadneho priameho vä£²ieho konkurenta
na lokálnom pracovnom trhu v Brne. Napriek tomu, ºe v Brne majú vybudova-
né pobo£ky ve©ké spolo£nosti akými sú IBM alebo LogicaCMG, nepovaºujem ich
za najnebezpe£nej²ích konkurentov. Za skuto£ných konkurentov sa dajú povaºova´
spolo£nosti Novel a Sun Microsystems sídliace v Prahe. Práve oni majú totiº záujem
a rovnaký typ pracovníkov akých Red Hat potrebuje. Vychádzam pritom z popisu
pracovných pozícií a produktu, ktorý obe spolo£nosti vyvíjajú. Nebezpe£nos´ konku-
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rencie je v²ak aj napriek spomínanému faktu vysoké. V Brne sa nachádza mnoºstvo
vä£²ích alebo men²ích ﬁriem h©adajúcich IT odborníkov a situácia sa pravdepodob-
ne e²te zhor²í otvorením1 vývojovej pobo£ky spolo£nosti Seznam.cz v marci 2008.
Firma Seznam.cz má potenciál sta´ sa váºnej²ou konkurenciou. Je taktieº známa
svojím prepracovaným systémom odme¬ovania a beneﬁtov.
Aká je pracovná ²truktúra v oblasti pracovného trhu IT? Vzh©adom k tomu,
ºe sa na tomto pracovnom trhu pohybujú predov²etkým zna£ne vzdelaní ©udia, si
dovolím tvrdi´, ºe sa jedná predov²etkým o profesnú alebo organiza£nú ²truktúru.
Ve©ké mnoºstvo programátorov je £isto oddaných svojej profesii. Ich kariérny rast
pre nich nie je tak dôleºitý ako pocit z neustáleho zdokona©ovania sa v oblasti ich
záujmu. Sú to nakoniec technickí pracovníci, ktorých baví rie²i´ problémy so strojmi
viac ako s ©u¤mi. Známe sú £asté prípady, kedy bol úspe²ný programátor pový²ený
na vedúceho týmu, £o sa neskôr ukázalo ako chybný krok. Pový²ený pracovník
na novom pracovnom poste nebol spokojný, jeho technické kvality ostali nevyuºité,
a £o je najhor²ie, bol ohrozený celý projekt, pretoºe pracovníkovi chýbali potrebné
schopnosti na jeho riadenie. Aký by mal by´ teda ¤al²í profesný postup takéhoto
zamestnanca? Taktieº by mal napredova´, ale nie smerom k priamemu riadeniu
©udí. Svoje schopnosti a skúsenosti by mal uplat¬ova´ na stále ´aº²ích projektoch.
Av²ak £asto nie ako £len týmu, ale ako ²pecialista, s ktorým ostatní konzultujú svoje
návrhy. Ale v radoch programátorov sa nachádzajú aj ©udia, ktorí popri technických
znalostiach disponujú schopnos´ami ako sú jednanie s ©u¤mi a rie²enie kaºdodenných
praktických problémov. A práve toto sú ©udia, ktorí dop¨¬ajú pracovný trh IT
o organiza£nú ²truktúru.
3.2 Obsadzovanie pracovných miest
V následujúcich podkapitolách analyzujem jednotlivé £innosti procesu výberu a zís-
kavania zamestnancov. V²ímam si v²etky £innosti, tak ako boli bliº²ie ²peciﬁkované
v teoretickej £asti práce, kapitole 2.1.
1http://vyvojari.seznam.cz/vyvoj/brno/
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3.2.1 Popis miesta a charakteristiky kandidátov
Za ú£elom získania popisov pracovného miesta a charakteristík kandidátov som bol
odkázaný na zoznam vypísaných vo©ných pozícií 2. Tento zoznam má pod©a vedenia
personálneho oddelenia obsahova´ tak popisy pozícií, ako aj popis charakteristík
kandidátov.
Zistil som, ºe analýza pracovného miesta v organizácii je vykonávaná metódou
popisu pracovného miesta vykonávajúcim pracovníkom, resp. vedúcim pracovníka,
ktorý má s danou pozíciou skúsenosti. Táto metóda je povaºovaná za najrýchlej²iu
a najhospodárnej²iu. Spolieha sa v²ak £asto na obmedzenú schopnos´ ©udí opísa´
svoju vlastnú prácu.
Z h©adiska obsahovej ²truktúry popisu pracovného miesta je pozitívne, ºe u kaº-
dej pozície je deﬁnovaný: názov pracovného miesta, ktorý jasne vymedzuje okruh
£inností v rámci ktorých je práca vykonávaná a základné povinnosti a hlavné úlo-
hy, ktoré si pracovná pozícia vyºaduje. Za negatívne sa v²ak dá povaºova´ to, ºe
u niektorých pozícií chýbajú nasledujúce body:
• v²eobecný ú£el - jednou vetou by mal najvýstiºnej²ie vyjadrova´ v²eobecný
ú£el práce;
• nadriadené pracovné miesto - názov pracovného miesta manaºéra alebo vedú-
ceho, ktorému je drºite© pracovného miesta priamo podriadený;
• podriadené pracovné miesta - názvy pracovných miest, ktoré sú priamo pod-
riadené drºite©ovi pracovného miesta;
• faktory osobného rozvoja - vyhliadky na pový²enia, kariéru a príleºitosti získa´
nové schopnosti;
• mobilita - v zmysle do akej miery bude pracovník na tejto pozícii musie´ ces-
tova´ na sluºobné cesty.
Ako ¤al²ie negatívum povaºujem to, ºe forma jednotlivých popisov pozícií je rôzna,
£o je taktieº dôvod, pre£o sa lí²i aj ich kvalita. Nehovoriac o tom, ºe to na poten-
ciálneho zamestnanca pôsobí neprofesionálne.
2http://cz.redhat.com/careers
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Podobne tak formálna a obsahová stránka charakteristík kandidátov resp. po-
ºiadavkov na pracovníkov nedosahuje uspokojivej úrovne. Kaºdá pozícia obsahuje
poºadované vzdelanie, skúsenosti a odborné schopnosti uchádza£a. To v²etko ale
neposkytuje vhodný rámec pre výberové pohovory. Je potrebné charakteristiky do-
plni´ o:
• vrodené schopnosti chovania - prirodzená schopnos´ chápania a schopnos´ u£i´
sa;
• vyºadované schopnosti chovania - interpersonálne schopnosti, schopnos´ vies´,
energi£nos´, podnikavos´, komunika£né schopnosti, analytické schopnosti;
• vhodnos´ pre organizáciu - ﬁremná kultúra;
• osobná motivácia - vlastné ciele, dôslednos´ a odhodlanos´ za nimi ís´, úspe²-
nos´ ich dosahovania;
• emocionálne zázemie - citová stabilita, prekonávanie stresu, vychádzanie s ©u¤-
mi.
K analýze schopností, pre výkon danej pozície, sa v organizácii pouºíva tzv. prístup
"názor experta". Tento prístup je povaºovaný za najmenej uspokojivú metódu,
pretoºe pravdepodobnos´, ºe tieto schopnosti budú pre organizáciu vhodné, reálne
a merate©né bez podrobnej analýzy je ve©mi malá.
3.2.2 Atraktivita organizácie
Je organizácia Red Hat atraktívnym zamestnávate©om? V tejto podkapitole sa
zameriavam analýzou faktorov, ktoré môºu prispie´ k prilákaniu alebo naopak od-
radeniu moºných kandidátov i stávajúcich zamestnancov. Postupne si v²ímam na-
sledujúce skuto£nosti: poves´ organizácie, mzdy, zamestnanecké výhody, pracovné
podmienky, istota zamestnania, príleºitos´ k vzdelaniu, perspektíva kariéry a umies-
tenie pracoviska.
Jedným z moºných poh©adov na poves´ organizácie je to, £o si predstavitelia
iných spolo£ností myslia o jej pridanej hodnote. Takýmto prieskumom sa kaºdoro£ne
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zaoberá americká spolo£nos´ Ziﬀ Davis Media Inc. Prieskum spo£íval v tom, ºe
pribliºne 500 CIO manaºérov hodnotí ur£itú zna£ku ako "excelentnú", "dobrú",
"primeranú" a "slabú" v siedmych k©ú£ových kritériách:
1. splnila ich o£akávania v náraste trºieb,
2. pomohla zníºi´ výdaje,
3. boli problémy s produktami a sluºbami vyrie²ené kvalitne,
4. boli splnené o£akávania hodnoty ukazovate©a ROI,
5. boli záväzky splnené v poºadovanom £ase a rozpo£te,
6. bola reakcia na ich potreby dostato£ne rýchla,
7. boli splnené o£akávania kvality.
Výsledky za roky 2007, 2006 a 2005 v oblasti podnikového software sú znázornené
v tabu©ke 3.3. Tabu©ka obsahuje celkové hodnotenie v²etkých kritérií, hodnotenie
kritérií zameraných na hodnotu a kritérií zameraných na spo©ahlivos´. Posledný
st¨pec tabu©ky vypovedá o tom, ko©ko respondentov by chcelo pokra£ova´ v ¤al²om
rozvíjaní obchodu s danou organizáciou. Ako je moºné vidie´, spolo£nos´ Red Hat
sa stal po tretí krát ví´azom. SAP zaznamenal najvä£²í progres v roku 2007. [1]
Obrázok 3.3: Vednor Value Survey, zdroj [1]
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Pri ur£ovaní mzdy pracovníkov vychádza ﬁrma z kon²trukcie trhov mzdovej praxe
metódou piatich hodnôt, ktorú si dala vypracova´ v spolo£nosti HayGroup3. Ako sa
trh mzdovej praxe vytvára? Po£iato£ným bodom kon²trukcie je vºdy jednotlivec.
Na kaºdej referen£nej úrovni sa populácia spolo£nosti rozdelí do pät rovnomerných
£astí a v kaºdej z nich sa vypo£íta priemer. Tento postup sa potom aplikuje na kaºdú
ﬁrmu, ktorá je zahrnutá do daného pracovného trhu. Takto vypo£ítané priemery
z kaºdej ﬁrmy zahrnieme do jednej skupiny, na ktorú aplikujeme analýzu percentilov.
Takouto analýzou získame trºné hodnoty na mediáne, kvartiloch a deciloch. Ich
následným spojením je celkový trh.
M Q3Q1D1 D9
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Red Hat
Obrázok 3.4: Úrovne trhu
Na obrázku 3.4 sú znázornené jednotlivé úrovne trhu. Deviaty decil odde©uje 10%
najlep²ie platených spolo£ností od ostatných 90%. Tretí kvartil odde©uje horných
25% spolo£ností od 75% spolo£ností, ktoré platia pod túto hranicu. Medián je
hranica, ktorá rozde©uje trh na dve rovnaké £asti. Prvý kvartil odde©uje spodných
25% spolo£ností od 75% spolo£ností platiacich nad túto hranicu a napokon prvý
decil je 10% spolo£ností platiacich pod túto hranicu. Stratégia spolo£nosti Red Hat
pri ur£ovaní mzdy je pohybova´ sa medzi horným a dolným kvartilom, £iºe plus-
mínus 25% od priemeru.
Spolo£nos´ si dala vypracova´ u nemenovanej personálnej agentúry prieskum
beneﬁtov. Cie©om prieskumu bolo zisti´ aké beneﬁty sa v IT odvetví zamestnancom
poskytujú a rozdeli´ ich medzi ²tandardné a nad²tandardné. Tabu©ka 3.1 zobrazuje
výsledka prieskumu, u kaºdého beneﬁtu sa nachádza aj informácia o tom, £i ho
spolo£nos´ poskytuje alebo nie.
Organizácia Red Hat poskytuje svojím zamestnancom kvalitné pracovné pro-
stredie. Pracovisko je ©ahko dostupné z centra mesta verejnou dopravou a ﬁrma má
k dispozícii dostatok miesta na parkovanie. V²etko vybavenie pracoviska je nové,
3http://www.haygroup.cz/
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Beneﬁt Red Hat Beneﬁt Red Hat
tandardné Nad²tandardné
Stravenky x Penzijne pripoistenie x
Kurzy cudzieho jazyka x Práca z domu x
Technické kurzy, ²kolenia x Akcie spolo£nosti x
Voda, £aj, káva x Zdravotné vo©no x
portové aktivity x ivotné poistenie
Pruºná pracovná doba x Príspevok na dopravu
Dodatková dovolenka x Dar£ekové ²eky
Team building Bezúro£né pôºi£ky
Relocation package Príspevky na kultúru
Zdravotná opatera
Tabu©ka 3.1: Beneﬁty
kvalitné a pohodlné. Pracovné prostriedky sú moderné a pravidelne obme¬ované.
Pracovníci si navzájom tykajú a v kolektíve panuje pohoda, £o e²te viac zlep²uje pra-
covné podmienky. O stratu zamestnania v spolo£nosti nemajú zamestnanci strach,
aj z dôvodu ºe sa jedná medzinárodnú ﬁrmu. Na obrázku 3.5 je moºné vidie´ ko©-
ko percent zamestnancov hodnotí pracovné prostredie a pracovné podmienky ako:
ve©mi dobré, dobré, uspokojivé a neuspokojivé.
Obrázok 3.5: Pracovné prostredie a pracovné prostriedky
Organiza£ná ²truktúra spolo£nosti je plochá, £o by sa mohlo zda´ by´ prekáºkou
pre kandidátov preferujúcich manaºérsku kariéru. Na druhú stranu v²ak len malý
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po£et aktuálnych zamestnancov má záujem o takýto typ kariéry. Ke¤ºe s pribú-
dajúci po£tom zamestnancov je potrebné vytvára´ aj manaºérske pozície, nevidím
plochú organiza£nú ²truktúru ako nevýhodnú pre manaºérsku kariéru.
3.2.3 Posudzovanie a výber kandidátov
Posudzovanie kandidátov prebieha predov²etkým na základe analýzy ºivotopisu a
prijímacích pohovorov.
Pri analýze ºivotopisu si pracovníci v²ímajú tieto faktory:
• £asté zmeny práce,
• diery v pracovnej histórii,
• d¨ºka praxe,
• vzdelanie, certiﬁkácie a absolvované kurzy
• ²týl akým je ºivotopis napísaný.
Je £asté, ºe ºivotopisy kandidátov, ktorí prichádzajú z personálnej agentúry sú uº
okomentované. Spolu s ºivotopismi sú posielané aj výsledky odborného testu. Bohu-
ºia© v²ak nie v²etky personálne agentúry si dávajú prácu s tým, aby u nich kandidáti
podstúpili test anglického jazyka.
Prijímací pohovor trvá pribliºne jednu hodinu a je vykonávaný zvy£ajne dvoma
pracovníkmi, z ktorých minimálne jeden absolvoval ﬁremné ²kolenie na vedenie po-
hovorov. Pracovníci sú vopred oboznámení s ºivotopisom a majú vopred premyslené
otázky, na ktoré sa kandidáta budú pýta´. Pohovor prebieha v k©udnom prostredí
zasadacej miestnosti.
Prvou £as´ou pohovoru je uvítanie kandidáta a stru£né predstavenie sa. Chýba
v²ak predstavenie plánu (jednotlivých fáz interview) a základné predstavenie pra-
covnej pozície.
Druhá £as´ pohovoru je tvorená otázkami. Na to aby bola dosiahnutá £o naj-
vä£²ia efektivita v tejto fáze je vhodné, aby boli otázky smerované na ur£ité zaºité
udalosti - situácie, v ktorých sa kandidát ocitol. Menej vhodné je, aby kandidát
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hovoril o tom, ako by sa zachoval v hypotetických situáciách. Na hypotetické otáz-
ky totiº dostávame hypotetické odpovede. Za úplne nevhodné sa dajú povaºova´
otázky, kedy kandidát vie akú odpove¤ od neho o£akávame. Na pohovoroch som
spozoroval tieto prípady:
• "V predchádzajúcej práci ste pracovali v tíme alebo ako £len skupiny?"
• "S´aºoval si niekedy niekto na Vás?".
V tejto £asti prijímacieho pohovoru sa najviac prejavujú nedostatky neza²koleného
pracovníka. Kvalita jeho otázok totiº nedosahuje potrebnej úrovne. Ako príklad
uvádzam dve otázky, na základe ktorých bola získaná minimálna alebo ºiadna rele-
vantná informácia:
• "Aký bol postup pri rie²ení projektu vo va²ej predchádzajúcej práci? Rie²ila sa
najprv analýza a potom sa písala dokumentácia alebo naopak?"
• "Ako si plánujete de¬?"
Otázky za²koleného pracovníka sú podstatne kvalitnej²ie. asto v²ak dochádza
k problému, kedy sa na rovnakú vec opýta nieko©ko krát. Napríklad v strede a
na konci rozhovoru:
• "Stalo sa Vám, ºe Vám niekto nedodal £as´ práce na ktorú ste uº £akal? Ak
nie, viete si túto situácie predstavi´? Ako by ste reagoval?"
• "V tíme je pracovník, ktorý nepracuje je lenivý a ukecaný. Ako to budete
rie²i´?"
Pozitívne hodnotím uvádzaciu sekvenciu otázok.
• "Ako ste sa dostal k Linuxu?"
• "o sa Vám pá£i na Linuxe a £o by ste chcel zmeni´?"
• "Podarilo sa Vám nie£o opravi´? Ako ste postupovali?"
• "Prispievate nejak inak do Linux komunity?"
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Otázky za sebou logicky nasledujú a ich úlohou je zisti´ motiváciu kandidáta.
Negatívne na celej tejto £asti hodnotím to, ºe otázky na pohovor nie sú vopred
pripravené na papieri a taktieº odpovede kandidáta sa nijako nezaznamenávajú.
Pri posudzovaní kandidáta a porovnanie s inými kandidátmi sa pracovníci potom
spoliehajú len na svoju pamä´. Je taktieº neprofesionálne to, ºe si nevypínajú svoj
mobilný telefón.
Tre´ou £as´ou prijímacieho pohovoru je skú²ka anglického jazyka a odborná ana-
lýza vykonaná na ur£itom konkrétnom probléme, ktorý sa lí²i na základe pozície,
o ktorú má kandidát záujem. Opä´ sa tu stretávame s tým, ºe si pracovníci nerobia
poznámky.
Po tejto £asti nasleduje predstavenie pracovnej pozície. Tu vidím jeden z naj-
vä£²ích nedostatkov interview. Pracovná pozícia je predstavená len ve©mi stru£ne a
neatraktívne. Spôsobené je to z £asti tým, ºe popis pracovnej pozície nie je kvalitne
vypracovaný a tým, ºe si ho pracovníci sebou na pohovor ani neprinesú.
Následne je vytvorený priestor pre otázky a dotazy kandidáta. Po zodpovedaní
jeho otázok a vypo£utí si jeho poznámok je pohovor ukon£ený.
Po interview sa pracovníci, ktorí viedli prijímací pohovor dohodnú na tom, £i
kandidáta príjmu alebo nie. Ich rozhodnutie je potom eskalované pracovníkovi per-
sonálneho oddelenia, ktorý kandidáta oboznámi s výsledkom pohovoru. V prípade
prijatia s ním ¤alej vedie vyjednávania o platovom výmere.
3.2.4 Zdroje a hodnotenie efektivity
Pri obsadzovaní pozícií sa ﬁrma najprv snaºí h©ada´ kandidátov v radoch zamest-
nancov. Sú£asní zamestnanci v²ak nie sú dôleºitým zdrojom pri budovaní novej
pobo£ky, ktorá v relatívne krátkom období potrebuje obsadi´ 150 pozícií. Preto sú
to práve externé zdroje, na ktoré sa musí spolo£nos´ orientova´.
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Red Hat vyuºíva tieto ²tyri typy externých zdrojov:
• Inzercia na internete - www.root.cz, www.abclinux.cz, www.jobpilot.cz
• Univerzity - predov²etkým lokálne univerzity: Vysoké U£ení Technické v Brne,
Masarykova Univerzita
• Personálne agentúry - Grafton Recruitment, Hays, Perspektiva
• Referencie zamestnancov
Obrázok 3.6 znázor¬uje v akom pomere prichádzajú uchádza£i z jednotlivých zdro-
jov. Ako je moºné vidie´, najviac kandidátov prichádza z personálnych agentúr a
najmenej ich reaguje na inzerciu.
Obrázok 3.6: Uchádza£i
Na následujúcom obrázku 3.7 je znázornená úspe²nos´ umiestnenia uchádza£ov
pod©a jednotlivých zdrojov. V relatívne rovnakom pomere sú úspe²ní kandidáti
z personálnych agentúr a kandidáti, ktorí pri²li na základe referencií sú£asných za-
mestnancov. 85% zamestnancov je práve z týchto dvoch zdrojov. Zostávajúcich 15%
pokrývajú ²tudenti a £erství absolventi univerzít.
Medzi kvalitami prijatých uchádza£ov a zdrojom, z ktorého pochádzajú, je moº-
né pozorova´ spojitos´, obrázok 3.8. Vo v²eobecnosti panuje najvä£²ia spokojnos´
so zamestnancami, ktorí pri²li na základe referencií. Priemerná spokojnos´ je so za-
mestnancami "dodanými" personálnymi agentúrami a univerzitami. Najniº²iu úro-
ve¬ dosahujú zamestnanci, ktorí sa dostali do organizácie prostredníctvom inzercie.
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Obrázok 3.7: Umiestnení uchádza£i
Obrázok 3.8: Spokojnos´ so zamestnancami
Aké sú v²ak náklady spojené s procesom získavania a výberu zamestnancov?
Odpove¤ na túto otázku ilustruje obrázok 3.9. Ako je moºné pozorova´, náklady
pozostávajú z dvoch zloºiek: cena za nábor a cena za zdroj. Spolo£nos´ odhaduje
jednotnú cenu za nábor jedného zamestnanca 36 000 K£, nezávisle na tom, z akého
zdroja je zamestnanec získaný. Táto cena zah¯¬a administratívu spojenú s prijí-
maním, £as pracovníkov zapojených do tohoto procesu i £as, ktorý je vymedzený
na adaptáciu nového zamestnanca. Cenou za zdroj sa rozumie poplatok, ktorý je
potrebný uhradi´ personálnej agentúre, poplatok za inzerciu alebo odmena zamest-
nancovi za poskytnuté referencie.
Zamestnanci získaní z personálnych agentúr sú "najdrah²í", pretoºe agentú-
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Obrázok 3.9: Náklady procesu získavania a výberu zamestnancov
ry si zvy£ajne ú£tujú minimálne 2.5 násobku jeho platu, £o v prepo£te znamená
90 000 K£. Ur£itým prekvapením môºe by´ aj cena inzercie 40 000K£ na jedného
prijatého uchádza£a. Je to spôsobené tým, ºe len ve©mi málo kandidátov reaguje
na inzerciu a e²te zriedkavej²ie bývajú na pohovoroch úspe²ní. Relatívne lacným
zdrojom sú referencie resp. odporú£ania sú£asných zamestnancov. Ich odmenou je
1000 USD, £o v prepo£te znamená pribliºne 18 000K£. Úplne najlacnej²ím zdrojom
sú univerzity.
Pod©a aktuálnych údajov z prieskumu HR Controlling 2007 spolo£nosti Price-
waterhouseCoopers je mediánová hodnota celkovej ﬂuktuácie v eskej republike
14,8%, ale v niektorých spolo£nostiach dosahuje i hodnôt okolo 25%, £o je výrazne
vä£²ia miera, neº ktorá je povaºovaná za doporu£enú (510 %). Z poh©adu za-
mestnancov sa ﬂuktuácia rozde©uje na dobrovo©nú a nedobrovo©nú. V sú£asnosti
prevláda skôr ﬂuktuácia dobrovo©ná (8,5 %) nad nedobrovo©nou (5,8 %). Spolo£-
nosti Red Hat Czech zatia© ﬂuktuácia zamestnancov nespôsobuje ºiadne problémy.
Jej hodnota je pribliºne na úrovni 8.8%, £o je 5% pod priemernou hodnotou v R
za rok 2007. Na obrázku 3.10 môºeme pozorova´ porovnanie priemernej ﬂuktuácie
v R a ﬂuktuácie v spolo£nosti Red Hat detailnej²ie.[12]
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Obrázok 3.10: Fluktuácia zamestnancov
3.3 Adapta£ný proces
Adaptácia nových zamestnancov v spolo£nosti Red Hat prebieha v troch základných
krokoch v takomto poradí:
• prvý de¬ zamestnanca
• orienta£ný tréning
• pohovor po 90 d¬och
Prvý de¬ zamestnanca. V tento de¬ má príslu²ný pracovník personálneho út-
varu a funk£ný manaºér nového pracovníka mnoºstvo úloh. Jedná sa o úlohy ako
je podpisovanie dokumentov, vytvorenie rôznych ú£tov, pridelenia po£íta£a, telefón-
nych £ísiel, bezpe£nostnej karty, at¤.. Aby ºiadna z vecí neostala opomenutá, boli
vytvorené kontrolné zoznamy, pod©a ktorých obaja postupujú. Jednou z dôleºitých
úloh manaºéra je taktieº priradenie pomocného pracovníka - asistenta novému za-
mestnancovi. Jeho poslaním je pomáha´ a zodpoveda´ otázky nového zamestnanca,
kým sa zapracuje. Je samozrejmé, ºe ur£ité informácie je potrebné mu zdeli´ hne¤
na za£iatku a iné majú £as. o je v²ak dôleºité a £o nie, volí pomocný pracovník
pod©a svojho uváºenia. Nie je vypracovaný ºiadny kontrolný zoznam informácií,
ktoré má pomocný pracovník novému zamestnancovi poveda´ hne¤ v prvý de¬.
52
Orienta£ný tréning. Týmto tréningom sa rozumie trojd¬ové ²kolenie. Pracov-
ník je v priebehu prvého mesiaca vyslaný na orienta£ný tréning, ktorý prebieha
v zahrani£nom ²koliacom stredisku spolo£nosti. Takýmto spôsobom má moºnos´ sa
stretnú´ aj s niektorými zahrani£nými spolupracovníkmi hne¤ od po£iatku. Cie©om
tréningu je oboznámi´ ú£astníkov:
• s históriou spolo£nosti a jej hodnotami,
• obchodnom modele,
• sluºbami, ktoré spolo£nos´ zákazníkom ponúka,
• s právnym a personálnym oddelením.
Tréning je ukon£ený tým, ºe si ú£astníci stanovia ciele, ktoré chcú dosiahnu´ a ich
o£akávania od spolo£nosti.
Pohovor po 90 d¬och. Pohovor prebieha s manaºérom nového zamestnanca
po 90 d¬och od jeho nástupu do zamestnania. Pozostáva z dvoch £astí: diskusie
a vyplnením dotazníka. V diskusii sa zamestnanec vyjadruje k tomu, ako prebieha
plnenie jeho cie©ov, posudzuje svoje schopnosti, dáva návrhy na zlep²enie svojho
výkonu, vyhodnocuje svoje pôsobenie v organizácii a stanovuje si nové ciele. V rámci
dotazníku potom vyhodnotí ako je spokojný so svojimi o£akávaniami v organizácii,
ako je prekvapený vecami, ktoré nie sú také, ako o£akával a £o navrhuje na zlep²enie.
3.4 Zhodnotenie sú£asného stavu
Na základe analýzy vykonanej v £astiach 3.1 aº 3.3 bola zostavená matica SWOT,
reprezentujúca silné a slabé stránky, ako i prípadné príleºitosti a hrozby v procese




• vypracovaný systém odme¬ovania
• mnoºstvo beneﬁtov
• pracovné prostredie, prostriedky a ﬁremná kultúra
• nízka ﬂuktuácia
• adapta£ný proces
• vnútropodnikové ²kolenie na prijímacie pohovory
Slabiny
• popis pracovného miesta a charakteristiky kandidátov
• efektívne vyuºitie zdrojov nových zamestnancov
• realizácia prijímacích pohovorov
• prvý de¬ nového zamestnanca
Príleºitosti
• ﬁlozoﬁa Open Source
• nové zdroje zamestnancov
• program volite©ných beneﬁtov
Hrozby
• vstup ¤al²ej konkurencie na lokálny pracovný trh
• neochota s´ahova´ sa za zamestnaním




V tejto kapitole sa opieram o výsledky analytickej £asti a predkladám svoje ná-
vrhy na zlep²enie sú£asnej situácie. Predloºené návrhy sa týkajú v²etkých troch
skúmaných oblastí: strategické h©adisko, získavanie a výber a napokon adaptácia.
4.1 Strategické odporú£ania
Za ú£elom rozvoja ﬂexibility, obrázok 4.1, a dosiahnutia poºadovanej zamestna-
nosti by ﬁrma mala rozoznáva´ tri skupiny zamestnancov: základná skupina, prvá
okrajová skupina a druhá okrajová skupina. Základná skupina by mala pozostáva´
z najskúsenej²ích pracovníkov, ktorí pracujú na plný úväzok. Sú to platovo vysoko
hodnotení ©udia s vysokou lojalitou k spolo£nosti. Vzh©adom k svojim skúsenostiam
poskytujú ²irokú funk£nú ﬂexibilitu, ktorú by mala spolo£nos´ e²te viac rozvíja´, aby
v prípade straty takého £loveka nedo²lo k problému, ºe jeho prácu nemá kto pre-
bra´, pretoºe nikto iný danej problematike nerozumie na poºadovanej úrovni. Prvá
okrajová skupina by mala pozostáva´ zo skúsených talentovaných pracovníkov, ktorí
v²ak nemajú záujem sa kvôli práci s´ahova´, a preto je ich pracovný pomer rie²ený
prácou z domu. alej ²tudentov, ktorí kvôli ²kolským povinnostiam pracujú len
na polovi£ný úväzok. A nakoniec túto skupinu uzatvárajú £erství absolventi, ktorí
sú síce schopní práce na plný úväzok, ale chýbajú im pracovné skúsenosti. V kon-
texte ﬂexibility spolo£nosti bude prvá okrajová skupina poskytova´ predov²etkým
do£asnú ﬂexibilitu. Do druhej okrajovej skupiny by mali patri´ najmenej skúsení
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Obrázok 4.1: Flexibilná ﬁrma
²tudenti, ktorí nie sú v pracovnom pomere alebo pracujú len na dohodu o vyko-
nanej práci. Sú to potencionálni budúci zamestnanci spolo£nosti, ktorí prejavujú
záujem v danej oblasti neskôr pracova´, ale potrebujú najskôr získa´ potrebné zna-
losti. Firma im poskytuje moºnosti sa zdokona©ova´ zadávaním men²ích projektov,
bakalárskych alebo diplomových prác. Túto pracovnú skupinu by sme mohli ozna£i´
ako ur£itý inkubátor, ktorý do malej miery poskytuje aj numerickú ﬂexibilitu.
Nasledujúcou oblas´ou, v ktorej treba spravi´ ur£ité strategické rozhodnutie, je
pracovný trh, z ktorého bude organizácia získava´ pracovníkov. Má sa spolieha´
na externý trh alebo na tréning vlastných zamestnancov? Firma Red Hat je zla-
tokopom vo svojej oblasti a pod©a Sonnenﬁeld-ovho modelu spadá do kariérneho
systému baseballový tým, takºe zdrojom jej talentov je práve externý trh. A
pod©a navrhnutého rozdelenia pracovníkov do skupín je to práve externý trh, ktorý
poskytuje pracovnú silu prvej a druhej okrajovej skupine. Vieme, ºe dopyt na pra-
covnom trhu vysoko prevy²uje ponuku a ﬁrmy sú preto £asto nútené zamestnáva´
²tudentov a absolventov bez praxe. Preto sú obe pracovné skupinu navrhnuté práve
tak, aby pokrývali túto ve©kú mnoºinu talentov a umoºnili im sa následne rozvíja´.
Po ich zapracovaní a získaní potrebných skúseností sa stávajú zdrojom pre základnú
skupinu, ktorá je vývojovým jadrom spolo£nosti.
Firma sa môºe spolieha´ na to, ºe jej zamestnanci zdie©ajú jednu spolo£nú hod-
notu. Tou hodnotou je vz´ah k vývoji software-u s otvoreným zdrojovým kódom.
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Na na²om trhu sa zatia© nenachádza ve©ké mnoºstvo takýchto ﬁriem. Pochybujem
v²ak, ºe toto zabráni tomu, aby absolventi s niº²ou vý²kou platov a prípadne niº-
²ou atraktívnos´ou pracovného zaradenia po získaní pracovných skúseností neodi²li
k inému zamestnávate©ovi. Pokia© na to ﬁrma nie je schopná dopredu zareagova´,
stáva sa z nej ²kolite©ské stredisko a z jej zamestnancov kandidáti o novú a lep-
²ie platenú prácu. Preto odporú£am, aby spolo£nos´ adekvátne ohodnocovala svo-
jich zamestnancov, aby sa dostato£ne starala o rozvoj ich profesie a aby nezabudla
na podporovanie ich lojality. Lojalita pracovníkov je ve©mi dôleºitá. Hlavne v práci,
v ktorej je náro£né sledova´ výkonnos´ zamestnancov a kde do istej miery funguje
pohyblivá pracovná doba aj ke¤ len na úrovni ﬁremnej kultúry. Ako najlep²iu formu
podpory lojality odporú£am prepracovaný systém zamestnaneckých výhod.
4.2 Návrhy v oblasti získavania a výberu
Oblas´ získavania a výberu pracovníkov je k©ú£ovou £as´ou diplomovej práce. Na-
vrhujem tu viacero zlep²ení v oblasti popisu pracovnej pozície a charakteristík kandi-
dátov, systému odme¬ovania, prijímacích pohovorov a efektívneho vyuºitia zdrojov
potenciálnych zamestnancov.
4.2.1 Popis pracovného miesta a poºiadavkov na pracovníka
Za ú£elom zlep²enia popisu pracovného miesta navrhujem, aby na analýzu mies-
ta bola pouºitá aj metóda rozhovorov medzi pracovníkom na danej pozícii a jeho
vedúcim pracovníkom. Pre vykonávanie rozhovoru je uºito£né ma´ vopred priprave-
ný zoznam otázok. Podrobný zoznam nie je nutný. Navrhujem pouºi´ následujúci
kontrolný zoznam otázok:
• Ako sa nazýva va²a pracovné miesto?
• Komu ste podriadený?
• Kto je podriadený vám?
• o je hlavným ú£elom va²ej práce?
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• Aké sú va²e hlavné oblasti zodpovednosti?
• Pokia© máte akéko©vek ¤al²ie informácie, ktoré môºete poda´ o svojej pozícii,
doplnte prosím uvedené skuto£nosti.
Kaºdý popis pracovného miesta by mal ma´ jednotnú formu, ktorá sa bude dodr-
ºiava´. Na obrázku 4.2 je navrhovaná forma s vzorovým popisom pracovnej pozícii
správca balíkov. Popis pracovnej pozície by mal by´ pravidelne aktualizovaný a vºdy
odsúhlasený personálnym oddelením.
Názov pozície: Správca balíkov
Nadriadená pozícia: BaseOS Manager
Podriadená pozícia:
Ú£el: Spáva RPM balíkov v distribúciách Red Hat Enterprise Linux a Fedora
Povinnosti a zodpovednosti:
• tvorba a udrºovanie RPM balíkov
• aktívne podie©anie sa na vývoji aplikácií, spolupráca s upstreamom
• oprava chýb
• implementácia nových funkcií
Osobný rozvoj:
• získanie skúseností v oblasti vývoja software na báze otvoreného zdrojo-
vého kódu
• realizácia projektov, postup na pozíciu team leader
• ﬁremné kurzy a certiﬁkácie RHCT,RHCE
Cestovanie: 0%
12/31/2007
Obrázok 4.2: Popis pracovného miesta
Analýzu schopností navrhujem doplni´ o metódu ²truktúrovaného rozhovoru.
Táto metóda za£ína zoznamom schopností, vypracovaným expertkami, a pokra£u-
je ²truktúrovanými rozhovormi s pracovníkmi, ktorý prácu na danom mieste vyko-
návajú. Za£ína sa identiﬁkáciou hlavných oblastí výsledkov alebo základnou povin-
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nos´ou role a pokra£uje sa analýzou charakteristík chovania, ktoré odli²ujú pracov-
níkov s rôznymi úrov¬ami schopností. Základná otázka znie: Ktoré sú pozitívne a
negatívne indikátory chovania, ktoré prispievajú alebo neprispievajú k dosiahnutiu







• riadenie a vedie týmu,
• medzi©udské vz´ahy,
• schopnos´ komunikova´,
• schopnos´ prijíma´ zmeny a tlak a vyrovna´ sa s nimi,
• schopnos´ plánova´ a riadi´ projekty,
• sklon k predávaniu znalostí.
V kaºdej oblasti sa h©adajú príklady, ktoré ilustrujú efektívne chovanie.
Podobne ako popis pracovného miesta tak aj ²peciﬁkácia poºiadavkov na pra-
covníka by mala ma´ jednotnú formu. Na obrázku 4.3 je navrhnutá takáto forma aj




 pokro£ilá znalos´ C/C++
 skúsenosti s opera£ným systémom GNU Linux
 anglický jazyk (pokro£ilá úrove¬)
• iadúce:
 znalos´ RPM
 skúsenosti s administráciou systému
Vlastnosti:
• analytické myslenie




• ochota u£i´ sa
Odborná príprava/prax:
• V technického zamerania
• dvojro£ná prax (aspo¬ pri ²túdiu)
Obrázok 4.3: peciﬁkácia poºiadavkov na pracovníka
4.2.2 Systém odme¬ovania
Spolo£nos´ Red Hat je bezpochyby atraktívnym zamestnávate©om. Má dobré meno,
vypracovaný systém odme¬ovania, príjemné pracovné prostredie a kvalitné pracov-
né prostriedky. Na prvý poh©ad by sa zdalo, ºe v tejto oblasti len ´aºko nájdeme
nie£o na zlep²enie. Napriek tomu, by som spolo£nosti navrhoval vypracova´ prog-
ram volite©ných beneﬁtov. Pod©a prieskumu spolo£nosti Sodexho Pass totiº existuje
výrazný nesúlad medzi beneﬁtmi, ktoré ﬁrmy poskytujú svojim pracovníkom, a be-
neﬁtmi, ktoré zamestnanci skuto£ne chcú.[13] Práve program volite©ných beneﬁtov
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je systém, v ktorom si kaºdý zamestnanec má moºnos´ vybra´ beneﬁty pod©a svojich
prianí a preferencií.
Pri tvorbe takéhoto nového programu by sa spolo£nos´ mala zamera´ na:
• deﬁníciu najvhodnej²ích typov beneﬁtov, ktorý je moºné realizova´ napr. pro-
stredníctvom prieskumu trhu, analýzou rozpo£tu a nákladov na beneﬁty
• prieskum praxe poskytovania beneﬁtov u konkurencie
• deﬁnovanie interných pravidiel pre £erpanie zamestnaneckých výhod
• posúdenie da¬ových a pracovnoprávnych súvislostí
• vyh©adanie vhodných poskytovate©ov
• vo©ba vhodného IS
• implementácia a predstavenie systému beneﬁtov zamestnancom.
V rýchle sa meniacom prostredí, v ktorom sa potreby zamestnancov neustále vyvíja-
jú a rastie náro£nos´ ©udí pri výberu zamestnávate©a, si rada spolo£ností uvedomuje,
ºe ponuka zamestnaneckých výhod môºe by´ pre spolo£nosti konkuren£nou výho-
dou. Odborníci na ©udské zdroje potvrdzujú, ºe z dlhodobého h©adiska na sú£asnom
vysoko konkuren£nom trhu práce obstoja pri získavaní nových talentov a udrºovaní
najlep²ích zamestnancov ¤aleko lep²ie tie spolo£nosti, ktoré ponúkajú dobre nasta-
vené a zavedené systémy zamestnaneckých výhod. To im na oplátku umoºní získa´
v²etky výhody, ktoré so sebou priná²a vysoko kvalitná a motivovaná pracovná sila.
4.2.3 Prijímací pohovor
V spôsobe výberu kandidátov by som navrhoval nasledujúce zmeny, ktoré sa týkajú
hlavne vedenia pohovorov. Vychádzam pritom z metódy Targeted Selection, zdroj
[3].
Pred za£iatkom interview by si mali pracovníci, ktorí pohovor vedú, bezpodmie-
ne£ne vypnú´ mobilné telefóny. Otvorenie pohovoru by sa malo vies´ v £o najpozitív-
nej²om duchu. To môºeme docieli´ tým, ºe kandidátovi zloºíme nejaký kompliment
61
alebo oceníme jeho záujem o pracovnú pozíciu. Potom by malo nasledova´ vysvet-
lenie ú£elu pohovoru, napríklad spôsobom:
Dôvodom ná²ho dne²ného stretnutia je bliº²ie zoznámenie sa. Pomôºeme Vám
lep²ie porozumie´ na²ej organizácii a pracovnej pozície, o ktorú máte záujem a my
máme ²ancu sa dozvedie´ viac o Va²ej doteraj²ej praxi a skúsenosti
Otváracia £as´ pohovoru by mala by´ ukon£ená vysvetlením, ako bude vlastný po-
hovor prebieha´.
V druhej £asti pohovoru, ktorá je tvorená otázkami, by sa malo za£a´ pýtaním
sa na doteraj²ie pracovné alebo ²túdijné skúsenosti. Vhodné otázky sú:
Aké boli va²e najob©úbenej²ie predmety? A pre£o? Aké boli va²e hlavné povin-
nosti a zodpovednosti v predo²lej práci? o ste na va²ej pozícii mali najrad²ej? o
ste nemali radi?
Po týchto otázkach budú nasledova´ otázky zamerané na vlastnosti kandidáta. Cie-
©om je získa´ od kandidáta popis situácií/úloh, do ktorých sa kandidát v minulosti
dostal, ako sa správal a aký to malo výsledok. Navrhujem, aby pre kaºdú vlastnos´
bola vypracovaná skupina otázok a £inností, ktoré sa o£akávajú od £loveka s danou
vlastnos´ou. Pre lep²ie pochopenie uvediem dva príklady:
Vlastnos´: Ochota u£i´ sa
innosti: pravidelne sa vzdeláva, ú£as´ na ²koleniach, samostatné ²túdium
Otázky:
• o ste sa vo va²om sú£asnom zamestnaní naposledy nového nau£ili?
• Akým spôsobom ste postupovali pri ²túdiu? Ako ste vyuºili nové znalosti?
• Zú£astnili ste sa nejakých ﬁremných kurzov? Aký ste z nich mali pocit?
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Vlastnos´: Tímový hrá£
innosti: bojuje za tým, podporuje slab²ích, vie presved£i´
Otázky:
• Môºete popísa´ nejaký svoj príspevok ako £lena tímu k dosiahnutiu výsledku?
• Môºete uvies´ príklad, kedy ste presved£ili ostatných, aby podnikli neobvyklé
kroky?
• Mali ste niekedy v tíme slabý £lánok? Ako ste sa s tým vysporiadali?
Pracovníci vedúci pohovor by mali ma´ takto pripravené otázky k dispozícii
sebou. Pri pohovore ich uº môºu modiﬁkova´ a vybera´ pod©a aktuálnych potrieb,
tak ako sa im to hodí. Touto cestou sa vyhneme viacerým problémov, ktoré boli
spomenuté v analytickej £asti 3.2.3.
Jedným z ¤al²ích nedostatkov, ktorý som na prijímacích pohovoroch pozoro-
val je nedostato£né predstavenie pracovnej pozície. Tento problém sa dá odstráni´
tým, ºe popis pracovnej pozície bude vykonaný kvalitne a bude ma´ poºadovanú
formu, pod©a odporú£aní v £asti 4.2.1. Na interview by mal by´ pracovníkom opä´
k dispozícii.
Po£as celého prijímacieho pohovoru, by si pracovníci mali robi´ dôkladné po-
známky a tieto poznámky by mali by´ ¤alej archivované. Závere£né vyhodnotenie
kandidátov sa tak môºe opiera´ o ²ir²ie mnoºstvo informácií a taktieº bude moºné
porovnanie s predo²lými uchádza£mi.
4.2.4 Zdroje a ich efektívne vyuºitie.
Vzh©adom k tomu, ºe inzercia je relatívne nákladný spôsob získavania kandidátov,
jej cena je vysoká vzh©adom k po£tu získaných ©udí, navrhujem, aby sa tento spô-
sob v spolo£nosti prestal pouºíva´. A odporú£am, aby sa takouto cestou u²etrené
prostriedky vyuºili na zvý²enie odmien zamestnancov za poskytovanie referencií.
So zamestnancami, ktorí boli prijatí na základe referencií je najvy²²ia spokojnos´ a
taktieº je tento spôsob lacnej²í ako vyuºívanie sluºieb personálnych agentúr. Zvý²e-
nie motivácie sú£asných zamestnancov by prospelo k efektívnej²iemu vyuºitiu tohoto
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spôsobu zabezpe£ovania ©udského potenciálu.
Red Hat by mal posilni´ svoju spoluprácu s univerzitami. Absolventi i ²tudenti
sú perspektívnym zdrojom budúcich pracovníkov. Náklady na ich získavanie sú
nízke a pokia© je výber vykonávaný pozorne, je zabezpe£ená aj dostato£ná kvalita.
Preto navrhujem v tejto oblasti rozvíja´ nasledujúce £innosti:
• organizovanie pravidelných predná²ok
• organizovanie vlastného kurzu zameraného na Red Hat Enterprise Linux
• zadávanie bakalárskych a diplomových prác
• organizovanie d¬a otvorených dverí
Niektoré z týchto aktivít uº spolo£nos´ za£ala vykonáva´, iné sú v ²tádiu prípravy.
Napríklad de¬ otvorených dverí sa prvý krát konal d¬a 8. Marca 2007, zú£astnilo
sa ho cez 250 náv²tevníkov. Mnoºstvo z nich malo o prácu záujem a tak sa priamo
zú£astnili prijímacie pohovoru. V kone£nom dôsledku bolo potom prijatých pä´
nových pracovníkov a mnoºstvo pozitívnych ohlasov.
V tejto £asti by som chcel upozorni´ na jeden nový zdroj kandidátov. Je ním so-
ciálna sie´ LinkedIn1, ktorá bola spustená v Máji 2003 a v sú£asnosti má 17 miliónov
registrovaných uºívate©ov. LinkedIn je súkromná spolo£nos´ operujúca na webovom
portáli, kde vytvára sociálnu sie´ za ú£elom profesného a kariérneho rozvoja. Jej
webový portál má náv²tevnos´ pribliºne 3.2 milióna náv²tev za mesiac s ro£ným
nárastom o 485%. Ako funguje? Uºívatelia sa na stránkach registrujú, aby mohli
spravova´ svoj zoznam kontaktov - kolegov, ktorým dôverujú.udom v zozname sa
hovorí konekcia a je moºné do¬ pozva´ kohoko©vek.
1http://www.linkedin.com
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Takto vytvorený strom kontaktov je potom môºné vyuºi´ rôznym spôsobom:
• získa´ odporú£anie na niekoho, s kým sa chcete zoznámi´ cez dôverný kontakt
• nájs´ prácu - moºnos´ zamestnania odporú£anú niekým zo zoznamu
• zamestnávatelia môºu vypísa´ zoznam pozícií a h©ada´ potenciálnych kandi-
dátov
• ©udia h©adajúci prácu si môºu prezrie´ proﬁl náborových manaºérov a vyh©a-
da´, ktorá z ich konekcií ich môºe odporú£a´
Napriek tomu, ºe sie´ LinkedIn zatia© nie je ve©mi populárna v eskej republike, dá
sa predpoklada´, ºe sa v krátkom období ve©mi rýchlo roz²íri. Systém, na ktorom
je zaloºená, jej umoº¬uje exponenciálny nárast. Za týmto ú£elom odporú£am, aby
spolo£nos´ podporila svojich sú£asných zamestnancov v budovaní svojich konekcií
a následne vypísala pracovné ponuky. Za vypísanie jednej pracovnej ponuky si
LinkedIn ú£tuje len $195.
4.3 Adaptácia pracovníkov
Uvádzanie nových zamestnancov do pracovného procesu je zvládnuté na dostato£nej
úrovní. Za nedostatok povaºujem len to, ºe neexistuje kontrolný zoznam vecí, s kto-
rými má nového pracovníka oboznámi´ jeho asistent. Z toho dôvodu predkladám
nasledujúci súpis £inností, ktoré odporú£am nutne vykona´:
• prehliadka budovy
• predstavenie £lenov tímu
• oboznámenie s ﬁremným intranetom
• vytvorenie osobnej stránky
• oboznámenie s pouºívaním tla£iarne a faxu
• nastavenie pracovnej stanice
65
• oboznámenie s pouºívaním telefónu a záznamníku
• vysvetlenie spôsobu reportovania problémov
• registrácia na LinkedIn
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Záver
Miera nezamestnanosti v R klesá na 6%, obrovská absencia technických odbor-
níkov, nedostatok nových absolventov vysokých ²kôl, slab²ie jazykové schopnosti
kandidátov a takto by som mohol pokra£ova´ aj ¤alej, ale je to nutné? Je v²eobec-
ne známe, ºe ﬁrmy sa stretávajú s váºnymi problémami ako uspokoji´ svoj dopyt
po zamestnancoch. Personálni pracovníci si kaºdý de¬ lámu hlavu nad tým, z akých
zdrojov a akým spôsobom získa´ poºadovaný po£et zamestnancov. Nemám pochýb
o tom, ºe dobre zvládnuté zabezpe£enie ©udským potenciálom dáva ﬁrme v sú£as-
nosti obrovskú konkuren£nú výhodu.
Ja som sa v rámci svojej diplomovej práce rozhodol pozrie´ sa na tento problém
bliº²ie, v snahe pomôc´ mladej spolo£nosti Red Hat Czech s.r.o., ktorá v Brne sídli
len od konca roku 2006. Spolo£nos´ má v sú£asnosti pribliºne 90 zamestnancov, ale
plánuje prija´ ¤al²ích 150 IT odborníkov v priebehu nasledujúcich dvoch rokoch.
Cie©om mojej diplomovej práce je návrh moºnosti ako zefektívni´ jej proces získava-
nia ©udského potenciálu tak, aby spolo£nos´ splnila svoj plán alebo sa k nemu aspo¬
priblíºila.
Práca pozostáva z troch celkov. Teoretické východiská, v ktorých sa predov-
²etkým oboznamujem s danou problematikou. Na základe získaných vedomostných
predpokladov je potom zostavená £as´ analytická. V analytickej £asti konfrontu-
jem situáciu v spolo£nosti so svojimi poznatkami, jej výsledkom je SWOT matica.
Napokon nasleduje tretia £as´, v ktorej navrhujem rôzne zlep²enia danej situácie.
Vo v²etkých troch £astiach práce sa zaoberám problémom z troch rôznych poh©adov.
Prvým poh©adom je pohla¤ strategický. Jeho podstatou je predov²etkým ana-
lýza trendov na trhu práce za posledné roky a ich dôsledkov pre zamestnávate©ov.
V analytickej £asti sa preto snaºím identiﬁkova´ trendy pracovného trhu. Neskor sa
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²pecializujem len na pracovný trh IT ²pecialistov. Výsledkom je stanovenie dvoch
strategických rozhodnutí. Prvé sa týka úrovne odpovedajúcej formy ﬂexibility práce.
Za týmto ú£elom som stanovil zamestnaneckú ²truktúru, ktorá poskytuje dostato£né
mnoºstvo ﬂexibility. Druhé rozhodnutie pojednáva o tom £i majú by´ zamestnan-
ci spolo£nosti získavaní z interného alebo externého pracovného trhu. Vzh©adom
na sú£asnú situáciu ale aj dlhodobú perspektívu odporú£am vyuºitie externého zís-
kavania.
Druhým poh©adom sa zameriavam na oblas´ získavania a výberu zamestnancov.
Analýza v tejto oblasti pokrýva: popis pracovných miest, charakteristík kandidátov,
atraktivitu spolo£nosti ako zamestnávate©a, spôsoby posúdenia a výberu kandidá-
tov, zdroje kandidátov a hodnotenie ich efektivity. Spolo£nos´ mala v tejto oblasti
viacero nedostatkov. Pre popis pracovných miest a charakteristík kandidátov som
stanovil nové metódy ich tvorby a formy. Ajke¤ je Red Hat atraktívnym zamestná-
vate©om, odporu£il som vypracova´ soﬁstikovanej²í systém beneﬁtov, ktorý zaru£í
spolo£nosti lep²iu konkurencieschopnos´. V rámci prijímacích pohovorov som sa
zmienil o priklonení sa k vyuºitiu metódy Targeted Selection. A v oblasti zdrojov
kandidátov som navrhol racionálnej²í spôsob ich vyuºitia. Tieº som identiﬁkoval
nový zdroj kandidátov, sociálnu sie´ LinkedIn, ktorej potenciál môºe v blízkej bu-
dúcnosti globálne zamie²a´ karty v spôsobe získavania zamestnancov.
Nakoniec je tu tretí poh©ad, ve©mi £asto opomínaná ale napriek tomu dôleºitá
adaptácia zamestnancov. Analýza tu prekázala, ºe adaptácia zamestnancov v spo-
lo£nosti Red Hat je zvládnutá na ve©mi kvalitnej úrovni. V rámci návrhu som
predloºil iba kontrolný zoznam vecí, s ktorými oboznamuje nového zamestnanca
jeho asistent po£as jeho prvého pracovného d¬a.
V rámci moºnosti realizácie svojho návrhu nevidím ºiadne prekáºky. V pod-
state kaºdú oblas´ návrhu je moºné za£a´ realizova´ okamºite a nie je potrebná
ºiadna ¤al²ia synchronizácia. Taktieº nepredpokladám ºiadne zvý²enie ﬁnan£ných
nákladov na proces zabezpe£ovania ©udského potenciálu. Môj návrh síce pripú²´a
moºnos´ u²etrenia ur£itých ﬁnan£ných prostriedkov, ale zárove¬ predpokladá s ich
¤al²ou investíciou. Jedná sa hlavne o oblas´ efektívneho vyuºitia zdrojov kandi-
dátov. Po aplikácii mojich návrhov o£akávam zvý²enie nárokov na pracovný £as
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personálneho oddelenia, pracovníkov vykonávacích pohovory a manaºmentu. Ne-
predpokladám v²ak ºiaden drastický nárast. Naopak zefektívnenie celého procesu
povedie k získavaniu kvalitnej²ieho personálu, ktorý zabezpe£í ﬁrme konkuren£nú
výhodu.
To £i sa spolo£nosti podarí získa´ poºadovaný po£et zamestnancov v danom
období je v tejto chvíli otázne, musela by zdvojnásobi´ rýchlos´ prijímania nových
zamestnancov. Výsledky realizácie mojich návrhov sa dostavia aº neskôr. Napriek
tomu sa dá predpoklada´, ºe po£et prijímaných zamestnancov stúpne a to minimálne
pri zachovaní ich kvalít. V prípade, ºe sa potvrdí efektívnos´ vyuºitia sociálnej siete
LinkedIn, o£akávam dostavenie sa poºadovaného cie©u.
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